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Samenvatting 
 
Dit onderzoek bestaat uit een casestudy naar de complexiteit van ERP implementaties 
binnen het programma SPEER bij Defensie. Door een verkennend onderzoek uit te voeren 
over wat nu precies complex aan een ERP implementatie binnen de SPEER organisatie is, 
zijn de volgende twaalf complexe eigenschappen gevonden: 
 
• Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering. 
• Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP. 
• Complexiteit aansturing van projectmedewerkers. 
• Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules. 
• Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie. 
• Complexiteit van sturing van het SPEER programma. 
• Complexiteit SAP systeem. 
• Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project. 
• Complexiteit van het met betrekking tot documentatie. 
• Tijdsduur project lifecycle. 
• Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen.  
• Planningscomplexiteit. 
 
Tijdens het vervolgonderzoek is aangetoond dat binnen de SPEER organisatie de 
complexiteit vanuit structureel perspectief “Complexiteit van de bedrijfsvoering van de 
staande organisatie” door de managers als het meest complex wordt ingeschat. Vanuit 
dynamisch perspectief gezien wordt de “Complexiteit aansturing van projectmedewerkers” 
binnen de SPEER organisatie als het meest complex ingeschat. 
Bij het inschalen van de complexiteit werd vanuit structureel perspectief gezien op basis van 
de vijf punt likert schaal de waarde 3,8 toegekend (α = 0,800). Vanuit dynamisch perspectief 
was dit 4,0 (α = 0,789). 
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
 
In de jaren ’90 werd Enterprise Resource Planning (ERP) als de standaardvervanger van 
legacy systemen voor Enterprise Resource Management gezien. De investering in een ERP 
systeem kost miljoenen euro’s en de implementatie is een langdurig project. Ondanks de 
hoge kosten en de langdurige projectcycle, wordt op basis van de baten steeds vaker 
gekozen voor de invoering van een ERP systeem. Ofschoon miljoenen worden geïnvesteerd 
in een gedegen projectorganisatie, blijkt dat de meeste organisaties grote problemen ervaren 
tijdens de implementatie van het ERP systeem. Zo blijkt dat de implementatiekosten 
gemiddeld met 178% en de implementatieduur met gemiddeld 230% worden overschreden. 
Daarbij wordt slechts 41% van de gewenste functionaliteit opgeleverd [1]. 
 
Een recent voorbeeld is de ERP implementatie van het rijksbrede Baten-Lastenstelsel 
binnen de overheid (Motie Mastwijk Baten-Lastenstelsels): Al diverse malen is gekeken naar 
de kosten van een eventuele rijksbrede invoering van een Baten-Lastenstelsel (BLS). In de 
miljoenennota 2001 kondigt het kabinet een rijksbrede invoering van het BLS aan. Naar 
aanleiding van deze aankondiging is het ‘Eigentijds Begroting Stelsel (EBS)’ gestart. Dit is de 
meest recente discussie over het BLS geweest. Hierin werd door meerdere partijen kritisch 
gekeken naar de invoering van het BLS. Verschillende departementen hebben aangegeven 
dat zij zich zorgen maken over het gevaar dat de invoeringskosten van het EBS hoog gaan 
oplopen. Daarnaast blijkt uit het rapport van de Algemene Rekenkamer (2002-2003) dat het 
noodzakelijk is om voldoende tijd uit te trekken voor een zorgvuldig invoeringstraject. 
Uiteindelijk is besloten het BLS niet rijksbreed in te voeren. De invoeringskosten zijn ten tijde 
van het EBS (2001) geschat tussen de €100 en €160 miljoen. Hierin zijn geen structurele 
kosten meegenomen. Verdisconteerd naar 2009 zou dit tussen de € 200 en € 300 miljoen 
zijn. De meest recente schatting voor invoeringskosten van een BLS is ‘honderden 
miljoenen’[2]1.  
 
Een ander voorbeeld is de introductie van SAP bij het Ministerie van Defensie, beter bekend 
als project Strategic Process & ERP-Enabled Reengineering (SPEER). Terwijl de geschatte 
investering in de business case is begroot op € 248 miljoen met een projectcycle van 7 jaar, 
worden de uiteindelijke kosten geschat op € 268 miljoen met een projectcycle van 11 jaar. 
Hiermee worden de implementatiekosten met 8%, de doorlooptijd met 43% overschreden 
waarbij de functionele eisen naar beneden zijn bijgesteld [3]2. 
 
Een standaard software project bestaat uit het ontwerpen, bouwen en implementeren van 
een applicatie. Aangezien een ERP implementatie bestaat uit het aanpassen van het 
systeem naar de functionele wensen van de klant, is ook hier het ontwerp, bouw en 
implementatie van een applicatie van toepassing. Vanuit dit perspectief gezien kan een ERP 
implementatieproject gerelateerd worden aan het ontwerpen, bouwen en implementeren van 
softwareprojecten. Bij het kosteninzichtelijk maken van de softwareprojecten wordt veelal 
gebruik gemaakt van cost drivers gerelateerd aan Software Cost Estimation (SCE) modellen,  
worden. Ofschoon softwareprojecten niet gelijk zijn aan ERP implementaties, zijn er veel 
overeenkomsten hiermee. Het is dan ook redelijk om aan te nemen dat er een relatie bestaat 
tussen deze cost drivers en de kosten van ERP implementaties [4]. 
                                               
1 http://www.rijksoverheid.nl/documenten-en-publicaties/kamerstukken/2010/06/10/brief-inzake-
batenlasten-stelsels-bls.html (6-2-2011) 
2 http://www.rijksoverheid.nl/documenten-en-publicaties/kamerstukken/2010/10/08/kamerbrief-
halfjaarlijkse-voortgangsrapportage-programma-speer.html (6-2-2011) 
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Heemstra [5] relateert cost drivers aan het aantal factoren dat van invloed is op kosten, 
inspanning en doorlooptijd bij een software project. Voorbeelden van cost drivers zijn grootte 
van software, vereiste kwaliteit, complexiteit, mate van hergebruik, type applicatie, 
hoeveelheid documentatie en gestelde eisen [6]. Als onderdeel van de cost drivers benoemt 
Boehm [7] schaalfactoren zoals flexibiliteit van de ontwikkelomgeving, architectuur, van het 
eindproduct en aan samenstelling van een team en proces maturity. Deze schaalfactoren 
zijn medebepalend bij de kosten van software ontwikkeling. De kosten die voortkomen uit de 
cost drivers bestaan dus niet alleen uit variabelen voortkomend uit activiteiten. Zo zijn er ook 
hardwarekosten waarbij minimale inzet nodig is maar wel degelijk meetellen in de 
totaalkosten [8]. Buiten de cost drivers die zijn te relateren aan inzet of direct inzichtelijke 
kosten, zijn er ook cost drivers die moeilijker te kwantificeren zijn. Een voorbeeld hiervan is 
een cost driver zoals complexiteit [4]. 
 
Toepasbaarheid van cost drivers bij ERP implementatie 
Cost drivers zijn tot nu toe beschreven vanuit een software applicatie optiek. Het 
implementeren van ERP systemen is echter niet gelijk aan de bouw van een software 
applicatie. Desondanks blijkt het gebruik van cost drivers goed toepasbaar te zijn bij ERP 
implementaties. Voorbeeld hiervan is het gebruik van COst Commercial Of The Shelf 
(COCOTS) . Het COCOTS model is een afgeleide van het COCOMO II raamwerk. Net zoals 
het COCOMO II raamwerk, kunnen de cost drivers van het COCOTS model meebepalen 
aan de totale kostenraming van het project. De berekening van de totaalkosten van een 
project volgens het COCOTS model is de som van Assessment Effort, Tailoring Effort, Glue 
Code Effort en Volatility Effort. De cost drivers binnen de Assessment Effort zijn opgebouwd 
uit interne requirements van een software product gebaseerd op de IEEE standards3 [7]. De 
cost drivers binnen de Tailoring Effort zijn de kosten die ontstaan bij de toepassing van 
maatwerk, zoals aanpassing van parameters of screen lay-out. De cost drivers binnen de 
Glue Code Effort bestaan uit kosten die voortkomen uit het hergebruik van bestaande 
programmatuur. De Volatility Effort bestaat uit de gemaakte kosten om programmatuur aan 
te passen bij de integratie van andere COTS producten en het toekomstvast maken. 
COCOTS is gericht op het implementeren van bestaande COTS applicaties [7]. Binnen dit 
COCOTS model zijn cost drivers toegevoegd die factoren zoals het toepassen van maatwerk 
binnen die applicatie, interfaces met legacy systemen, leverancier ondersteuning en 
mogelijke behoefte voor extra hardware beschrijven [7, 9]. Op basis van deze gegevens zijn 
met een positief resultaat empirische onderzoeken uitgevoerd naar de toepasbaarheid van 
cost drivers bij ERP implementaties [4, 10]. 
 
Ondanks het feit dat er al veel literatuur is verschenen over ERP systemen, is er in de 
literatuur weinig te vinden over de complexiteit van ERP implementaties. Een theoretische 
benadering hiervan is slechts sporadisch te vinden. Bij het zoeken naar de complexiteit bij 
ERP implementaties wordt hoofdzakelijk gerelateerd aan technische complexiteit bij software 
projecten. Dit onderzoek start met het inventariseren van wat er zoal over complexiteit bij 
ERP implementaties binnen de literatuur te vinden is. Volgens Francalanci en von Arb is 
complexiteit een van de cost drivers met de grootste impact op ERP implementaties [11, 12]. 
Ook Boehm, Putnam en Heemstra concluderen dat de cost driver complexiteit een grote 
impact op software projecten heeft [7, 10, 13]. 
 
Samenvattend 
 
Bij het onderzoek naar gebruik van cost drivers bij ERP implementaties, wordt aangegeven 
dat de cost driver complexiteit een cost driver is die een grote impact op de ERP 
implementatiekosten heeft. Alhoewel de cost driver complexiteit vaak wordt gerelateerd aan 
                                               
3 IEEE (Institute of Electrical and Electronic Engineers) is een organisatie die actief is in het 
formuleren van elektronische standaarden 
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‘technische' complexiteit, Verscheidene onderzoeken tonen echter aan dat de cost driver 
complexiteit bij ERP implementaties in een breder perspectief moet worden gezien[11, 12].  
Dit onderzoek zal aan de hand van een casestudy bij Defensie onderzoeken wat precies zo 
complex is aan een ERP implementatie. 
 
1.2 Probleemstelling  
 
1.2.1 Complexe structuren 
 
De definitiestudie naar het woord ‘complex’ heeft slechts een beperkte beschrijving 
opgeleverd. De literatuur zegt dat complexiteit uit veel onderdelen bestaat en moeilijk is4. 
Een tweede beschrijving zegt dat ‘complexiteit’ iets is wat bestaat uit bepaalde 
eigenschappen die niet af te leiden zijn uit eigenschappen van elk der samenstellende delen 
afzonderlijk5. Beide beschrijvingen geven geen duidelijk antwoord op het woord 
‘complexiteit’. Een vervolgonderzoek heeft echter wel aangetoond dat complexe 
eigenschappen vanuit twee verschillende perspectieven kan worden gezien. Eenmaal vanuit 
structurele complexiteit en eenmaal vanuit dynamische complexiteit[14-17]. 
 
1.2.2 Doelstelling 
 
Empirische onderzoeken naar ERP implementaties hebben aangetoond dat het 
implementeren van een ERP systeem zeer complex is [4, 11, 12]. Wat er precies complex 
aan een ERP implementatie is en vanuit welk perspectief complexiteit bij ERP 
implementaties moet worden gezien, heeft nader onderzoek nodig. Dit onderzoek zal aan de 
hand van een casestudy een onderzoek naar de factoren die de complexiteit van een ERP 
implementatie bepalen uitvoeren.  
 
1.2.3 Vraagstelling 
 
Bij empirische onderzoeken naar ERP implementaties is slechts weinig te vinden over de 
factoren die de cost driver complexiteit bij zo’n ERP implementatie beschrijven. Dit 
onderzoek schept een beeld van de factoren die complexiteit bij ERP implementaties 
bepalen. Dit leidt tot de centrale onderzoeksvraag: 
 
Wat is er complex aan de implementatie van een ERP systeem? 
 
Deelvragen: 
 
De literatuur geeft perspectieven vanuit welk oogpunt complexiteit kan worden gezien. 
Empirische onderzoeken hebben aangegeven dat de volgende twee typen complexiteit 
bestaan: 
 
• Structurele complexiteit. 
• Dynamische complexiteit.  
 
Hieruit ontstaan de volgende deelvragen: 
 
                                               
4 
http://www.vandale.nl/vandale/zoekService.do?selectedDictionary=nn&selectedDictionaryName=Nede
rlands&searchQuery=complexiteit 
5 http://nl.wikipedia.org/wiki/Complexiteit 
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Wat is de geschatte grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties gezien 
vanuit structureel perspectief? 
 
En: 
 
Wat is de geschatte grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties gezien 
vanuit dynamisch perspectief? 
 
1.3 Onderzoeksgebied  
 
Bij de bepaling van de complexiteit bij ERP implementatie, richt dit onderzoek zich op de 
eigenschappen die deze complexiteit bepalen. Defensie is in 2004 gestart met de 
implementatie van een ERP systeem die binnen Nederland als een van de grootste ERP 
projecten wordt beschouwd. De kennis die in de afgelopen zeven jaar bij Defensie met 
betrekking tot deze ERP implementatie is opgebouwd, biedt een goede basis voor een 
casestudy. 
 
1.4 Werkwijze  
 
Na het operationaliseren van de onderzoeksvraag, wordt aan de hand van een casestudy de 
complexe factoren in de praktijk onderzocht. Het praktijkonderzoek bestaat uit een 
projectdocumentatie onderzoek en interviews. Vervolgens wordt voor de betrouwbaarheid 
van het onderzoek een validatie slag uitgevoerd. Na analyse van de resultaten worden 
conclusies en aanbevelingen beschreven. 
 
1.5 Onderzoeksmodel  
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1.6 Leeswijzer 
 
Hoofdstuk 2 Geeft de resultaten weer van de literatuurstudie. Door de literatuur op basis van 
SCE modellen de cost driver ‘complexiteit’ te relateren aan ERP implementaties, wordt 
vervolgens een onderzoek naar de eigenschappen en perspectieven van complexe factoren 
uitgevoerd. 
 
Hoofdstuk 3 beschrijft de wijze waarop het praktijkonderzoek is uitgevoerd. Na een 
projectdocumentatie onderzoek worden ERP experts geïnterviewd. Tijdens dit interview 
worden de complexe eigenschappen van de ERP implementatie bij het programma SPEER 
geïnventariseerd. Vervolgens wordt een validatie slag uitgevoerd waarbij de mate van de 
complexiteit vanuit structureel- en dynamisch- perspectief wordt onderzocht. Het hoofdstuk 
sluit af met een analyse van de verzamelde gegevens.  
 
Hoofdstuk 4 start met een analyse van de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. 
Vervolgens worden de conclusies en aanbevelingen beschreven. Als laatste sluit hoofdstuk 
vier sluit af met discussiepunten. 
 
Hoofdstuk 5 beschrijft de procesreflectie met een persoonlijke noot.
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2 Literatuurstudie naar complexiteit bij ERP implementaties 
 
2.1 Inleiding 
 
Bij het onderzoek naar complexiteit bij ERP implementaties, wordt onderzocht binnen welke 
SCE modellen de cost driver “complexiteit” wordt benoemd en hoe het SCE model deze cost 
driver beschrijft. Vervolgens wordt de cost driver ‘complexiteit’ in relatie met ERP 
implementaties nader onderzocht. Het onderzoek begint met het inzichtelijk maken van de 
complexe factoren die een ERP implementatie bepalen. Vervolgens wordt onderzocht of 
deze complexe factoren tijdens de start van het project al inzichtelijk kunnen worden 
gemaakt of dat de onderlinge relaties tussen deze factoren tijdens het project veranderen. 
Als gevolg hiervan wordt de complexiteit vanuit structureel en dynamisch perspectief 
onderzocht. Het hoofdstuk sluit af met bevindingen en conclusies met betrekking tot de 
literatuurstudie.  
 
2.2 Beschrijving en verantwoording van de gebruikte zoekstrategie 
 
Het literatuuronderzoek is gebaseerd op een verzameling van verschillende methoden. Na 
het verzamelen van de aanwezige documentatie en een literatuurinventarisatie door middel 
van zoekmachines, is een duidelijke visie op de probleemstelling ontwikkeld. Ter verbreding 
van kennis zijn de volgende zoekmachines gebruikt: 
 
• Google wetenschap   • IEEE digital library planning 
• PiCarta    • ScienceDirect  
• Springerlink    • Wiley InterScience  
• CiteSeerX    • Software Technology Support Center 
• Google    • Defensie Intranet  
 
Bij de inventarisatie van de documenten, is het onderzoek gericht op wetenschappelijke 
theorie waarbij categorisatie volgens de visitatiecommissie Nederlands bedrijfskundig 
onderzoek in acht is genomen. Vaak zijn vanuit de gevonden literatuur verwijzingen naar 
andere literatuur gevonden, waardoor een sneeuwbaleffect is ontstaan. 
 
2.2.1 Artikelen op de afstudeersite 
 
In de digitale bibliotheek van de Open Universiteit zijn veel verwijzingen naar de 
implementatie van ERP systemen gevonden. De relevantie van de gevonden artikelen voor 
dit onderzoek is als volgt vastgesteld: in eerste instantie werden de artikelen gescand op titel 
en onderwerp, daarna zijn ze volledig gelezen en geanalyseerd. Inhoudelijk moet het artikel 
betrekking hebben op complexiteit van ERP implementaties, de implementatie van een ERP 
systeem of Software Cost Estimation (SCE) in relatie tot ERP systemen. 
  
2.2.2 Gebruikte zoektermen bij de zoekmachines 
 
De volgende zoektermen zijn (in diverse combinaties) gebruikt: 
 
• ERP      • Enterprise resource planning 
• Enterprise     • Warehousing  
• ERP implementatie    • Functiepunt analyse  
• Software Cost Estimation   • Cost Constructive Modelling  
• Schaalfactoren    • Complexiteit  
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2.3 Software Cost Estimation modellen 
 
Bij het vooraf berekenen van implementatiekosten van een software pakket, kunnen 
verschillende SCE modellen afhankelijk van het te implementeren product worden gebruikt. 
Zo heeft ieder SCE model zijn voor- en nadelen. In deze paragraaf worden de volgende SCE 
modellen beschreven:  
 
Functie Punt Analyse.    COCOMO II. 
Software Lifecycle Management.  COCOTS. 
Activity Based Costing. 
 
2.3.1 Functie Punt Analyse (FPA) 
 
Bij de raming van de kosten tijdens een FPA, worden de kosten gerelateerd aan de grootte 
van de programmatuur. De grootte kan worden berekend op basis van het aantal functies die 
een applicatie moet uitvoeren [18]. Deze functies worden vervolgens gerelateerd aan het 
type verwerking die het programma moet doen. Zo zijn er vijf functies: 
 
• Externe inputtype. 
• Externe outputtype. 
• Externe aanvraagtype. 
• Logisch interne programmatype. 
• Externe interface programmatype. 
 
Deze functies worden vermenigvuldigd met een factor en bij elkaar opgeteld. Het resultaat 
wordt het “unadjusted function point” genoemd. Vervolgens worden deze punten 
gecombineerd met veertien “General system characteristics”. Deze karakteristieken hebben 
alle betrekking op systeem factoren bij de bouw van software applicaties [19]. Binnen FPA 
worden de product complexiteit en interface complexiteit gezien vanuit een technisch 
oogpunt. Deze karakteristieken worden samen met de grootte bepaling beschouwd als cost 
drivers. Ofschoon FPA gebruik maakt van deze cost drivers, blijkt de impact van deze 
general system characteristics slechts 0,65 tot 1,35 op de nominale waarde van de totale 
kosten te beïnvloeden [20]. 
  
2.3.2 Software Lifecycle Management (SLIM) 
 
SLIM is een van de eerste algoritmische ramingmodellen[13] dat is gebaseerd op het Norden 
model. Het SLIM model is specifiek ontwikkeld voor grote projecten waarbij SLIM gebruik 
maakt van de Putnam-Norden-Rayleigh curve. Aan de hand van deze curve worden 
complexe berekeningen op basis van historische gegevens uitgevoerd. Het resultaat van 
deze methode is, dat er binnen SLIM slechts weinig cost drivers worden benoemd. Bij de 
start van een kostenraming worden in de SLIM-Estimate tool Tools & Methods, Technical 
Complexity, Personnel en Reuse als cost drivers erkend. De cost driver “Technical 
Complexity” beschrijft de complexiteit van de systeem karakteristieken tijdens de bouw van 
een software applicatie [21]. Bij de opzet van de kostenraming kan de groottebepaling op 
basis van FPA of het aantal geschatte programma regels worden uitgevoerd. Daarna worden 
binnen het SLIM-Control tool de ramingskosten en de projectplanning afgewogen tegen de 
op te leveren betrouwbaarheid. In feite mag daardoor ook betrouwbaarheid als cost driver 
binnen de SLIM tool als cost driver worden erkend. Putnam [21] geeft aan dat bij de 
implementatie van ERP systemen, componenten worden hergebruikt. Hierbij erkent hij de 
volgende system cost drivers: code acquisition, code development, start-up costs, finding 
costs, modification costs en verification costs. Binnen de SLIM-Control tool worden deze 
kosten echter onder de noemer Reuse samengevat. 
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2.3.3 Activity Based Costing (ABC) 
 
De grootte van het project wordt bij ABC verdeeld in activiteiten aan de hand van een Work 
Breakdown Structure (WBS). Vervolgens worden aan deze activiteiten de cost drivers 
verbonden[22, 23]. In plaats van te werken met enkele breed opgezette willekeurige 
percentages om de kosten toe te wijzen, tracht ABC oorzaak en gevolg objectief te 
identificeren en toe te wijzen aan de projectkosten. Zodra de kosten van de activiteiten zijn 
geïdentificeerd, wordt de kostprijs van elke activiteit toegeschreven aan elk product in de 
mate dat het product de activiteit gebruikt. Op deze manier identificeert ABC vaak gebieden 
met een hoge overheadkosten per eenheid en richt daardoor de aandacht op het vinden van 
manieren om de kosten te verlagen of om meer kosten voor dure producten. Bij de ABC 
methode worden geen historische gegevens opgebouwd waarmee andere 
projectorganisaties hun kosten kunnen benchmarken. 
 
Bij de implementatie van een SAP systeem, geeft SAP als leidraad een ASAP model waarbij 
de activiteiten, die bij de implementatie van dit systeem moeten worden uitgevoerd, zijn 
gebaseerd op het WBS [24]. De implementatie van een ERP systeem wordt hierdoor direct 
gerelateerd aan ABC zonder rekening te houden met de omvang en de complexiteit van de 
programmatuur.  
 
Ooi[25] heeft een theoretisch model ontwikkeld waarbij de implementatie en ontwikkeling van 
systemen op basis van ABC worden uitgevoerd. De type cost drivers voortkomend uit dit 
theoretisch model worden slechts gebruikt als indicatoren bij het aantonen van meest 
belangrijke cost drivers. Een relatie tussen cost drivers, die gebaseerd zijn op activiteiten van 
ABC en de cost drivers gebaseerd op de overige SCE modellen, is daardoor moeilijk te 
onderkennen. In 2003 heeft Kaplan een aangepaste versie van het ABC model 
geïntroduceerd. Deze versie zou de tijdrovende werkzaamheden van het implementeren van 
ABC vereenvoudigen. Voordelen van deze tijdgedreven ABC methode zijn  [22]: 
 
• Gemakkelijk en snel te implementeren. 
• Goed te integreren met gegevens uit eerder geïnstalleerde ERP en CRM systemen. 
• Mogelijkheid op enterprise-brede modellen te schalen. 
• Gemakkelijk te voorzien van specifieke kenmerken voor bepaalde orders, processen, 
leveranciers en klanten. 
 
De grootte (omvang van programmatuur) op basis van FPA of op basis van het aantal 
geschatte programmaregels wordt in het ABC model niet meegenomen. Tabel 1 laat zien dat 
de FPA cost drivers hoofdzakelijk zijn gebaseerd op de systeem factoren zonder te relateren 
aan de complexe eigenschappen die bij een ERP implementatie van toepassing zijn. 
 
2.3.4 COnstructive COst MOdel II (COCOMO II) 
 
De kostenraming van het COCOMO II raamwerk [7] is gebaseerd op relaties tussen de 
grootte van een project, schaal factoren, cost drivers en een constante die gebaseerd is op 
historische gegevens van eerder uitgevoerde projecten. Het COCOMO II model bestaat uit 
drie fasen met hun eigen cost drivers. De meest uitgebreide fase is het post-architecture 
model. Deze heeft zeventien verschillende cost drivers en vijf scale factors. Deze scale 
factors worden meegenomen tijdens de begroting van een ERP implementatie en zijn 
daarom gedefinieerd als een cost driver. In zijn onderzoek naar de impact van cost drivers bij 
software projecten, heeft Boehm in het totaal 21 cost drivers gedefinieerd die in meer of 
mindere mate de kosten van een software project bepalen.  
Figuur 1 geeft een overzicht van deze cost drivers. De cost driver “personel/team capability” 
gevolgd door “product complexity” hebben de grootste invloed op software projecten.  
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Figuur 1: COCOMO Software productivity range 
 
Tabel 1 laat zien dat de COCOMO II cost drivers hoofdzakelijk zijn gebaseerd op de 
personeelfactoren en de projectfactoren. 
 
2.3.5 Het COnstructive COTS integration cost model (COCOTS) 
 
Het COCOTS model is een afgeleide van het COCOMO II model specifiek voor de 
implementatie van bestaande programmatuur. De cost drivers van het COCOTS model zijn 
onderverdeeld in Assessment Effort, Tailoring Effort, Glue code Effort en Volatility Effort 
submodellen. 
 
Assessment submodel & Tailoring submodel: in de opstartfase van een project worden 
tijdens de keuze van het te implementeren product de ramingskosten inzichtelijk gemaakt op 
basis van het Assessment submodel. Het Assessment submodel baseert zijn cost drivers op 
de complexe factoren gerelateerd aan de functional- , non-functional en performance 
requirements. 
 
Volatility submodel: De cost driver binnen het Volatility submodel is gebaseerd op het 
COCOMO II Requirements Evolution and Volatility (REVL). Het Volatility submodel voegt de 
volgende twee typen rework toe:  
• Rework op het systeem als gevolg van integratie van andere systemen (SCREVOL). 
• Rework op het systeem als gevolg van updates binnen het eigen systeem (REVL). 
 
Glue Code submodel: Binnen het Glue Code submodel is een onderverdeling gemaakt 
tussen Personnel Drivers, COTS Component Drivers, Application/System Drivers en 
architectuurrichtlijnen. Binnen de component drivers en application/system drivers worden de 
cost drivers gerelateerd aan de complexiteit van de interfaces. 
 
Tabel 1 toont dat het COCOTS model het enige model is dat zijn cost drivers relateert aan 
leveranciers. 
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Tabel 1: Overzicht van cost drivers bij CSE modellen op basis van software ontwikkeling 
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Betrouwbaarheid ѵ ѵ     ѵ 
Database processing ѵ   ѵ ѵ   
Product complexiteit ѵ ѵ ѵ   ѵ 
Interface complexiteit / data communicatie   ѵ ѵ     
Reusability ѵ   ѵ   ѵ 
Product volwassenheid / Operational ease   ѵ ѵ     
On-Line data entry     ѵ     
On-Line update     ѵ     
Installatie proces     ѵ ѵ   
Installation ease     ѵ     
Toepassing van maatwerk   ѵ ѵ     
Performance     ѵ     
Documentatie ѵ ѵ       
Portabiliteit van het systeem   ѵ       
Transaction rate     ѵ     
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Beperking op basis van de opslagmogelijkheid ѵ         
Platform volatiliteit ѵ ѵ       
Beperking op basis van de executie tijd  ѵ ѵ ѵ     
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De bekwaamheden van de analist  ѵ ѵ     ѵ 
De bekwaamheid van de programmeur ѵ ѵ     ѵ 
Continuïteit van de medewerkers ѵ ѵ     ѵ 
Applicatie kennis ѵ ѵ     ѵ 
Eerdere ervaring met hetzelfde platform ѵ ѵ   ѵ ѵ 
Eerdere ervaring met gerelateerd platform ѵ ѵ     ѵ 
Programmeer en user tool kennis ѵ ѵ     ѵ 
Training   ѵ   ѵ ѵ 
Samenwerkingsverband binnen een team ѵ       ѵ 
P
ro
je
ct
 
Gebruik van software tools ѵ       ѵ 
Geografisch verdeelde projectorganisatie ѵ   ѵ ѵ   
Proces volwassenheid van de projectorganisatie ѵ     ѵ   
Architectuur ѵ ѵ   
 
  
Risico management / testen ѵ ѵ   ѵ   
Aanwezige flexibiliteit tijdens ontwikkeling van het 
pakket 
ѵ         
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r
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Ondersteuning door leverancier op maatwerk   ѵ       
Ondersteuning door leverancier op standaard product   ѵ       
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2.3.6 Subconclusie SCE modellen 
 
Bij het groeperen van cost drivers zijn de cost drivers van de verschillende SCE modellen 
met elkaar vergeleken. Boehm heeft zijn cost drivers gegroepeerd in product factor, platform 
factor, personeel factor en project factor. Bij het COCOTS model heeft hij tevens gebruik 
gemaakt van de leverancier factor [7]. Op basis van de wijze waarop Boehm zijn cost drivers 
heeft gegroepeerd, zijn vervolgens de cost drivers van de overige SCE modellen gerelateerd 
aan de cost drivers van het COCOMO II model. Zowel SLIM, FPA, COCOMO II als COCOTS 
erkennen cost drivers die betrekking hebben op de product- , platform- ,personeel- en 
project- factoren bij de bouw van een software applicatie[7, 13, 19, 21, 25]. 
In zijn onderzoek naar de impact op software projecten, concludeert Boehm dat de cost 
driver “Personnel/team capability” de cost driver is die de grootste impact heeft. De mate 
waarin deze cost drivers impact op software projecten heeft, is veelvuldig onderzocht [4, 26-
31]. Over de mate waarin de tweede grootste cost driver “complexiteit” impact op software 
projecten heeft, is echter een stuk minder onderzoeken uitgevoerd. Alhoewel de cost driver 
“product complexiteit” en “interface complexiteit” door de SCE modellen COCOMO, 
COCOTS, FPA en SLIM worden benoemd, wordt complexiteit alleen gezien als een 
onderdeel van de product factor. De cost drivers binnen de product factor hebben allen te 
maken met de techniek van de bouw van het product. Binnen de software projecten wordt 
complexiteit daardoor vaak gezien als een “technisch” probleem. Naar de technische 
complexiteit van software projecten zijn verschillende onderzoeken gedaan [32] zoals 
bijvoorbeeld bij het migreren van data [33-35]. Een andere benadering bij het berekenen van 
de complexiteit is het gebruik van netwerktheorieën6 waarbij de technische complexiteit [36] 
kan worden berekend.  
Bij ERP implementatie bestaan echter ook andere complexe cost drivers die niet binnen de 
verzameling van de product factor valt. Francalanci en von Arb geven in hun onderzoeken 
aan dat organisatorische complexiteit bij ERP implementaties een van de grootste cost 
drivers bij ERP implementaties is [11, 12].  
 
Terwijl de SCE modellen zich vooral uitten over complexiteit als onderdeel van de product 
factor, moet bij ERP implementaties het begrip complexiteit niet alleen gezien worden als 
een “technische” complexiteit, maar moet complexiteit vanuit een breder perspectief worden 
gezien.  
 
2.4 Nader onderzoek van complexiteit bij ERP implementaties 
 
Aangezien SCE modellen niet voldoende inzicht verstrekken in de complexiteit bij een ERP 
implementatie, moet onderzocht worden op welke wijze de complexiteit wel bij ERP 
implementaties inzichtelijk kunnen worden gemaakt. Nadat onderzocht wordt wat de 
literatuur zegt over complexiteit, wordt verder gezocht naar een beschrijving welke typen 
complexiteit bestaan en vanuit welke perspectieven complexiteit kan worden gezien. Na 
deze beschrijving, wordt de complexiteit in relatie met ERP implementaties gebracht. 
Vervolgens wordt de onderzoeksvraag samengesteld. 
                                               
6 De netwerktheorie is een discipline die zich focust op de statistische eigenschappen van 
grootschalige netwerken en veel raakvlakken vertoont met disciplines zoals de computerwetenschap, 
de netwerkwetenschap, de economie. Netwerktheorie richt zich met name op de studie van grafen als 
vertegenwoordigers van samenhang binnen de te onderzoeken netwerken 
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2.4.1 Wat is complexiteit 
 
Complexiteit volgens de Dikke van Dale 
 
Volgens de Dikke van Dale wordt het woord “complex” omschreven als ingewikkeld. Een 
nader onderzoek naar het woord “ingewikkeld” in de Dikke van Dale, wordt dit woord 
omschreven als: (1) Uit veel onderdelen bestaand, (2) Moeilijk. 
Hieruit mag geconcludeerd worden dat volgens de Dikke van Dale het woord “complex” 
wordt omschreven als uit veel onderdelen bestaand oftewel moeilijk. Deze omschrijving geeft 
geen duidelijke definitie van wat complexiteit nu precies is. 
 
Complexiteit volgens de Wikipedia 
 
Volgens de Wikipedia wordt het woord “complexiteit” in de systeemtheorie7 in het algemeen 
een eigenschap van een complex systeem of model bedoeld die niet is af te leiden uit elk 
van de afzonderlijke componenten maar alleen uit het systeem of model als geheel. 
Een complex systeem is een systeem dat in zijn geheel bepaalde eigenschappen vertoont 
die niet af te leiden zijn uit de eigenschappen van elk der samenstellende delen afzonderlijk. 
 
Volgens de Wikipedia is het woord complexiteit dus iets wat voor komt in de natuur, 
wetenschap of maatschappij met bepaalde eigenschappen die niet af te leiden zijn uit 
eigenschappen van elk der samenstellende delen afzonderlijk. 
 
2.4.2 Complexiteit bij ERP implementaties 
 
Omdat een ERP systeem een monolithisch karakter heeft en slechts beperkt aan te passen 
is naar de bedrijfsvoering van de huidige organisatie, is het moeilijk deze ERP systemen 
naar de wensen van een organisatie aan te passen [37-39]. Daarbij heeft iedere organisatie 
zijn eigen specifieke bedrijfsprocessen met als gevolg dat er vaak systemen naast de 
geïmplementeerde ERP systemen blijven bestaan [38]. De complexiteit van integratie van 
ERP systemen met andere systemen is echter niet alleen een technisch probleem maar 
moet in een breder perspectief worden gezien [40, 41]. Kusters geeft in zijn onderzoek naar 
wat de kosten van een ERP implementatie bepalen aan dat complexiteit (en met name de 
complexiteit van interfaces) de kosten van een ERP implementatie sterk beïnvloeden [4]. 
 
In haar onderzoek naar kritieke succesfactoren bij de implementatie van ERP systemen, 
concludeert Umble [42] dat er meer kans van slagen is wanneer er zo weinig mogelijk wordt 
afgeweken van het standaard ERP programma, er geen Multi-site ontwikkeling plaats vindt 
en een gestructureerde implementatie wordt uitgevoerd. Bij onderzoek naar succesfactoren 
bij de implementatie van ERP projecten worden de implementatiekosten gerelateerd aan de 
volgende grondslagen [43, 44]: ondersteuning van het topmanagement, de business case, 
de deliverables, de inventarisatie op basis van bedrijfsrisico’s, de kwaliteiten van de 
projectmanager en zijn projectplan, “scope creep”, het change management proces, en 
opleiding. Geconcludeerd mag worden dat ERP implementaties zeer complex zijn. De 
complexiteit bij ERP implementaties zijn niet alleen te relateren aan een technische 
complexiteit maar ook bijvoorbeeld aan projectmatige complexiteit. Deze complexe factoren 
en hun onderlinge relaties kunnen veranderen tijdens het ERP implementatieproject [29]. Het 
inzichtelijk maken van deze complexe factoren op basis van dynamische complexiteit en 
structurele complexiteit kan hierbij ondersteunen. 
 
                                               
7 Systeemtheorie is een multidisciplinaire theorie over de systematische beschouwing van 
systemen in de natuur, wetenschap en of maatschappij. Deze theorie is gericht op de 
complexiteit en onderlinge afhankelijkheid tussen en binnen systemen. 
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2.4.3 Complexiteit gezien vanuit projectmanagement perspectief 
 
Beide definities geven weinig ondersteuning bij het definiëren van complexiteit. Volgens 
Haeckel en Nolan heeft complexiteit te maken met de hoeveelheid elementen, de verbanden 
tussen deze elementen en de mogelijke onzekerheden van deze verbanden [45]. In hun 
theoretisch onderzoek naar complexiteit bij grote infrastructurele projecten, onderkent Whitty 
[46] twee verschillende typen waaruit complexiteit kunnen bestaan. Deze twee typen zijn: 
 
• Structurele complexiteit. 
• Dynamische complexiteit. 
 
Bij structurele complexiteit zijn de afzonderlijke complexe eigenschappen aan elkaar te 
relateren zonder dat er tussendoor wijzigingen in de onderlinge relaties optreden. Hierbij kan 
bijvoorbeeld gebruik worden gemaakt van de netwerktheorie. Bij dynamische complexiteit is 
de onderlinge afhankelijkheid tussen de complexe eigenschappen echter wel veranderend. 
Veranderingen van deze afhankelijkheden kunnen bijvoorbeeld optreden vanwege 
vernieuwde inzichten of vanwege beperkte kennis en voorspelbaarheid. 
 
Volgens Senge [17] treedt dynamische complexiteit op wanneer: 
 
• Een activiteit zeer verschillende effecten op de korte termijn en op de lange termijn 
heeft. 
• Een activiteit een verzameling van gevolgen in een lokaal systeem heeft en een 
andere verzameling van gevolgen in een ander deel van het systeem heeft. 
• Bij de voor de hand liggende ingrepen niet voor de hand liggende gevolgen kunnen 
hebben. 
 
Ook Teisman [15] en Williams [16] onderkennen dat complexiteit opgedeeld moet worden. In 
hun onderzoek naar complexiteit hebben Hertogh en Westerveld de relaties tussen deze 
twee typen complexiteit inzichtelijk gemaakt [14]. Tabel 2 geeft het resultaat van dit 
vergelijkend onderzoek.  
 
Tabel 2 Distinctions in complexity made in theory [14] 
Author Description of types of complexity 
Whitty & Maylor (2007)  Structural  Dynamic 
Senge (1994)  Detail complexity Dynamic complexity 
Teisman (2005)  Complicated  Composed 
Williams (2002)  Structural  Uncertainty 
Many authors (i.e: Kurtz, Snowden) Complicated  Complex 
 
Geconcludeerd kan worden dat complexiteit onderverdeeld kan worden in structurele 
complexiteit en dynamische complexiteit. 
 
2.4.4 Onderzoeksvraag van complexiteit bij ERP implementaties 
 
Bij het onderzoeken naar wat de literatuur zegt over het woord complexiteit geeft de literatuur 
een te generiek antwoord. Empirische onderzoeken bij ERP implementaties geven aan dat 
complexiteit een belangrijke cost driver is. Het daadwerkelijk benoemen van WAT nu precies 
zo complex aan een ERP implementatie is, kan echter in de literatuur niet worden gevonden. 
 
Omdat de literatuur niet duidelijk aan kan geven wat precies nu de complexiteit bij ERP 
implementaties is, volgt hieruit de hoofdvraag: 
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Wat is er complex aan de implementatie van een ERP systeem? 
 
Bij het behandelen van deze vraag, worden de eigenschappen die een ERP 
implementatieproject heeft, onderzocht. Gezien vanuit het projectmanagement perspectief, 
bestaan er twee typen complexiteit:”gezien vanuit structureel perspectief en gezien vanuit 
dynamisch perspectief”. Terwijl bij de structurele complexiteit de complexe eigenschappen 
en hun onderlinge relaties vast liggen, veranderen deze onderlinge relaties gezien vanuit 
dynamisch perspectief. 
Ter onderbouwing van de hoofdvraag wat er complex is aan een ERP implementatie, kan 
vanuit structureel perspectief en vanuit dynamisch perspectief deze hoofdvraag nader 
worden onderzocht. Hieruit ontstaan de deelvragen: 
 
Wat is de geschatte grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties gezien 
vanuit structureel perspectief? 
 
En: 
 
Wat is de geschatte grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties gezien 
vanuit dynamisch perspectief? 
 
2.5 Bevindingen en conclusies 
 
Bij het inventariseren naar cost drivers blijkt dat de cost driver “complexiteit” in alle SCE 
modellen met uitzondering van ABC voor komt. Nader onderzoek heeft aangetoond dat deze 
cost driver een grote impact op alle software projecten heeft.  
Nog de Dikke van Dale nog de Wikipedia geven een duidelijk antwoord op wat precies 
complexiteit is. De beste benadering naar omschrijving van het woord complexiteit is: 
 
• Een verzameling van onderdelen die niet zijn af te leiden uit de eigenschappen van 
elk de samengestelde delen afzonderlijk; 
• die in verschillende vormen voor kan komen; 
• wat moeilijk is. 
 
Whitty [46] onderkent twee verschillende perspectieven waaruit complexiteit kunnen bestaan. 
Deze perspectieven zijn: 
 
• Structurele complexiteit. 
• Dynamische complexiteit. 
 
Omdat het gedrag van de structurele complexiteit tijdens het implementatieproject niet 
veranderd, kunnen ook de relaties tussen de complexe eigenschappen vanaf de start van de 
implementatie inzichtelijk worden gemaakt. Bij dynamische complexiteit echter, veranderen 
de complexe eigenschappen tijdens het verloop van het project waardoor deze complexe 
eigenschappen niet vanaf de start van de implementatie inzichtelijk zijn. In het 
praktijkonderzoek moet op basis van deze twee perspectieven de complexiteit bij ERP 
implementaties onderzocht worden. 
 
Opvallend is dat bij software projecten complexiteit hoofdzakelijk wordt gerelateerd aan de 
product factor. Op basis van deze kennis is de complexiteit van ERP implementaties 
onderzocht. Empirische onderzoeken naar complexiteit bij ERP implementaties geven aan 
dat complexiteit niet alleen van toepassing is bij de product factor is, maar ook mogelijk 
gerelateerd kunnen worden aan personeel factoren, project factoren en/of leverancier 
factoren. Deze factoren dienen onderzocht te worden. 
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3 Praktijkonderzoek complexiteit bij programma SPEER 
  
3.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de wijze waarop het praktijkonderzoek binnen het programma 
SPEER wordt uitgevoerd met als doel de complexe factoren van ERP implementaties binnen 
het programma SPEER inzichtelijk te maken. Nadat de juiste onderzoeksmethode is 
gedefinieerd, wordt deze in de praktijk toegepast. Door het uitvoeren van een 
projectdocumentatie onderzoek wordt de basis gelegd voor de interviews. Om de 
betrouwbaarheid van de gegevens te valideren, wordt vervolgens een enquête uitgevoerd.  
Het hoofdstuk sluit af met de resultaten voortkomend uit het praktijkonderzoek. 
  
3.2 Onderzoekswijze 
 
Voor elke type onderzoek moet eerst gezocht worden naar de juiste methode waarop het 
onderzoek moet worden uitgevoerd. Deze paragraaf beschrijft de toepasbare 
onderzoeksmethode voor het bepalen van complexiteit bij ERP implementaties.  
 
3.2.1 Type onderzoek 
 
Tijdens het verzamelen naar gegevens waarbij de complexiteit bij ERP implementaties 
inzichtelijk wordt gemaakt, is tijdens de literatuurstudie gebleken dat deze slechts beperkt 
aanwezig is. Empirische onderzoeken naar complexiteit geven vaak een beschrijving van de 
technische complexiteit. De complexiteit bij ERP implementaties is echter veel meer dan 
alleen de complexiteit van de techniek [40]. Volgens de literatuur zijn er drie wijzen waarop 
een onderzoek geclassificeerd kan worden. Deze zijn: 
 
• Een verklarend onderzoek. 
• Een beschrijvend onderzoek. 
• Een verkennend onderzoek. 
 
Bij een verklarend onderzoek wordt de nadruk gelegd op het leggen van verbanden tussen 
variabelen. De keuze van variabelen dienen in het beginstadium van het onderzoek bekend 
te zijn. Bij het onderzoek naar de complexiteit bij ERP implementatie zijn deze variabelen in 
het begin echter nog niet bekend. 
 
Bij een beschrijvend onderzoek wordt aan de hand van de theorie een onderzoek uitgevoerd. 
Door vooraf een helder beeld van de verschijnselen te vormen worden vervolgens gegevens 
verzameld. Omdat er nog weinig bekend is van de complexiteit bij ERP implementaties, kan 
een beschrijvend onderzoek hier niet worden gebruikt. Een beschrijvend onderzoek kan 
echter wel vóór de start van een verkennend onderzoek als voorbereiding worden gebruikt 
[47]. 
 
Een verkennend onderzoek wordt toegepast wanneer de theorie nog weinig heeft 
geschreven over het uit te voeren onderzoek. Een onderzoek met een verkennend karakter 
is een waardevolle methode om uit te vinden [48]: 
 
• Wat er gebeurt. 
• Om nieuwe inzicht proberen te verkrijgen. 
• Om vragen te stellen en verschijnselen in een nieuw licht te beoordelen.  
 
Het voordeel van een verkennend onderzoek is de flexibiliteit die deze onderzoekswijze heeft 
en vervolgens (naar aanleiding van nieuwe inzichten) indien nodig aangepast kan worden. 
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Door de aandacht eerst breed te houden zodat alle facetten met betrekking tot de 
complexiteit bij ERP implementaties worden geïnventariseerd, wordt in de loop van het 
onderzoek de aandacht gefocust naar de uiteindelijke facetten die de daadwerkelijke 
probleemstelling beschrijven [49]. Omdat de karakteristieken die het verkennend onderzoek 
ten opzichte van het verklarend of een beschrijvend onderzoek het beste resultaat geven, 
wordt het verkennend onderzoek toegepast binnen dit onderzoek. 
 
De wijze waarop een verkennend onderzoek kan worden uitgevoerd is aan de hand van[47]: 
 
• Een literatuuronderzoek. 
• Het houden van een focusgroep interview. 
• ERP deskundigen interviewen. 
 
Bij een literatuuronderzoek wordt een onderzoek uitgevoerd naar wat al eerder over 
soortgelijke onderzoeken is beschreven. Door het combineren en analyseren van deze 
gegevens kunnen nieuwe bevindingen worden beschreven. Voor het inzichtelijk krijgen van 
dit praktijkonderzoek, is een beschrijvend onderzoek in hoofdstuk 2 gestart met een 
literatuurstudie. 
 
Een focusgroep interview is een groepsinterview over een specifiek onderwerp. Aan de hand 
van een gestructureerde vragenlijst wordt ervoor gezorgd dat alle aspecten van het 
onderwerp aan bod komen. Het literatuuronderzoek uit paragraaf 2.4 heeft aangetoond dat 
er slechts beperkte kennis is over de complexiteit bij ERP implementaties. Aangezien er in 
de beginfase van dit onderzoek geen gestructureerde vragenlijst opgesteld kan worden is 
een focusinterview niet mogelijk. 
 
Omdat een focusgroep interview binnen dit onderzoek niet toepasbaar is en een 
beschrijvend onderzoek is uitgevoerd, wordt dit onderzoek uitgevoerd op basis van 
interviews van ERP deskundigen. 
 
3.2.2 Keuze onderzoeksstrategie 
 
Omdat een verkennend onderzoek een deductief karakter heeft, dient de 
onderzoeksstrategie hierop aangepast te worden. In tegenstelling tot het onderzoeken 
volgens een vooraf afgebakend vast gestructureerd onderzoek, moet binnen deze 
onderzoekstrategie mogelijkheden worden geboden te anticiperen op nieuwe inzichten. Dit 
betekent echter niet dat er geen gestructureerd onderzoek plaats moet vinden, maar wel dat 
de onderzoeksmethode toelaat dat nieuwe inzichten meedragen naar de eindconclusie. 
Daarbij is de beschikbare tijd slechts beperkt. Een langdurig onderzoek kan vanwege deze 
beschikbare tijd niet uitgevoerd worden. Een ander gegeven is, dat de literatuur weinig 
onderbouwing biedt voor het toepassen van een archiefonderzoek. Een verkennend 
onderzoek waarbij flexibiliteit wordt geboden is een casestudy. Omdat een casestudy alle 
voordelen voor dit onderzoek biedt, wordt de casestudy als onderzoeksstrategie gekozen. 
 
Casestudy 
Een casestudy wordt toegepast bij het doen van onderzoek die gebruik maakt van een 
empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele context 
waarbij verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt [48]. De casestudy 
strategie wordt daardoor meestal in een verklarend en een verkennend onderzoek 
uitgevoerd. De centrale vraag bij een casestudy wordt toegepast wanneer de vraagstelling 
‘waarom?’, ‘wat?’ en ‘hoe?’ betreft. Voor het onderzoek wat precies complexiteit bij ERP 
implementaties is, is een casestudy daardoor de juiste manier om het onderzoek uit te 
voeren. 
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Vanwege mijn werkzaamheden binnen Defensie en omdat het programma SPEER van 
Defensie een van de grootste ERP implementatie projecten binnen Nederland is, biedt 
Defensie alle mogelijkheden voor het uitvoeren van een goede casestudy. Hierbij heb ik 
onbeperkte toegang tot projectdocumentatie, wordt mij tijd beschikbaar gesteld voor mijn 
onderzoek en heb ik laagdrempelige toegang tot de projectmedewerkers en managers. 
Aangezien alle kennis binnen Defensie aanwezig is, en omdat deze ERP implementatie 
meerdere SAP modules tegelijkertijd worden opgeleverd, onderbouwt het besluit dat het 
programma SPEER voldoet voor het uitvoeren van een enkelvoudige case. Het onderzoek 
zal binnen de totale SPEER programma worden uitgevoerd. Deze holistische aanpak 
verdient de voorkeur boven een ingebedde aanpak omdat de complexe factoren bij de ERP 
implementatie niet binnen een gedeelte van de SPEER organisatie aanwezig is maar 
SPEER breed herkenbaar is. De doelstelling van deze holistische aanpak is zorg te dragen 
dat de complexe factoren die de grootste mate van impact hebben binnen het programma 
SPEER inzichtelijk te maken. 
 
Vanwege de slechts beperkt beschikbare tijd in combinatie met de kwalitatieve aard van het 
onderzoek, wordt dit onderzoek uitgevoerd aan de hand van een enkelvoudige case. Het 
toepassen van een enkelvoudige case heeft verder voordelen omdat eventuele 
onduidelijkheden die tijdens het onderzoekstraject optreden, gemakkelijk gecorrigeerd 
worden omdat de experts direct benaderbaar zijn. 
3.2.3 Fasen binnen de casestudy 
Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te borgen, wordt het onderzoek opgedeeld in 
fasen. Door een onderverdeling te maken tussen een projectdocumentatie onderzoek, 
interviews en een validatie slag, wordt op een gefaseerde wijze de interne validiteit van het 
onderzoek geborgd. 
 
Projectdocumentatie onderzoek 
Het literatuuronderzoek uit paragraaf 2.4 heeft aangetoond dat slechts beperkte kennis is 
over de complexiteit bij ERP implementaties. Dit is echter inherent aan het deductief karakter 
van dit onderzoek. Buiten het gebruik van het literatuuronderzoek ter onderbouwing van een 
hypothese, kan door middel van het lezen van de project documentatie een beeld worden 
gevormd van de complexiteit bij ERP implementaties. Door het lezen van de 
projectdocumentatie wordt tevens de organisatie structuur inzichtelijk. Dit is nodig voor het 
selecteren van de ERP deskundigen. Bij deze ERP deskundigen kan vervolgens een diepte-
interview worden uitgevoerd. Voor het inzichtelijk krijgen van de wijze waarop de 
projectorganisatie werkt, wordt gestart met een documentatie onderzoek. Deze studie heeft 
de volgende drie doelstellingen: 
 
• Het inzichtelijk krijgen van de werkwijze binnen het bedrijf. 
• Onderzoek naar de complexe eigenschappen bij de ERP implementatie. 
• Eerste analyse van de mogelijke complexe eigenschappen. 
 
Omdat ik binnen Defensie toegang heb tot alle projectdocumenten moet vanwege de 
veelheid van documentatie, gefilterd worden op documenten die gerelateerd worden aan 
complexiteit. De documentatiekeuze bestaat uit documenten welke management informatie 
over het programma SPEER bezitten. Voorbeelden van zo’n documenten zijn: Project 
Initiatie Documenten, Kaders en Richtlijnen en mijlpaaldocumenten8. Door het bestuderen 
van deze documenten kunnen mogelijk complexe eigenschappen van de ERP implementatie 
in eerste instantie inzichtelijk worden gemaakt. 
 
                                               
8 Defensie werkt resultaat gericht. Bij elke mijlpaal moet een deelprojectleider zijn voortgang 
en projectrisico’s inzichtelijk maken. 
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Interviews 
Na het projectdocumentatie onderzoek is de programmasturing binnen het programma 
SPEER inzichtelijk. Voor het verkrijgen van de juiste informatie is gekozen voor het 
interviewen van experts die de juiste managementinformatie bezitten. Daarom worden 
managers gekozen die op strategisch en tactisch niveau binnen het SPEER programma. Ter 
onderbouwing van de interne validiteit wordt gesteld dat deze experts vanaf het begin van 
het programma SPEER binnen de organisatie werkzaam zijn. Aangezien binnen Defensie de 
organisatiestructuur van de informatiemanagement is opgebouwd volgens het 9 vlaks DIVA 
model [50] wordt op basis van dit model de ERP deskundigen geselecteerd. De keuze met 
betrekking tot deze personen zijn onderverdeeld in kennis van de ICT, IV, BV in combinatie 
met hun projectmatige kennis. Een verdere selectie wordt gemaakt op basis van de functie 
van de geïnterviewde. Hij dient enerzijds detailkennis te hebben van alle factoren die van 
belang zijn voor de beantwoording van de vraagstelling. Anderzijds dient hij een 
totaaloverzicht van het SPEER programma te hebben.  
 
Vanwege hun specifieke kennis binnen hun vakgebied wordt op deze wijze een heterogene 
wijze een dwarsdoorsnede van de totale SPEER organisatie genomen waardoor op basis 
van een holistisch oogpunt de complexiteit bij ERP implementaties inzichtelijk wordt 
gemaakt. 
 
Defensie stelt slechts een beperkt beschikbare tijd en personeel beschikbaar voor de 
interviews. Om een zo kwalitatief goed mogelijk resultaat te verkrijgen, is gekozen voor het 
opdelen van het onderzoek in een interview en een validatie slag. 
 
Na een inleiding van het doel van dit onderzoek, wordt de interviewer gevraagd wat er 
complex aan de implementatie van het ERP systeem is en hoe complex hij deze materie 
inschat. De geïnterviewde mag zijn eigen visie over de complexiteit geven. Door het stellen 
van een open vraag in plaats van een gesloten vraag wordt voorkomen dat de geïnterviewde 
een richting wordt ingestuurd. De waarnemers bias wordt zo klein mogelijk gehouden door 
de theoretische en de (SPEER) projectmatige kennis van de onderzoeker niet op voorhand 
bekend te stellen. Op deze wijze wordt bias op basis van de subjectiviteit van de 
onderzoeker voorkomen [47] en wordt de geïnterviewde tijdens dit stadium van het 
onderzoeksproces niet beïnvloed door de interviewer. 
Tijdens het gesprek wordt na de beantwoording van de vraag herhaald en daar waar nodig 
wordt toelichting gevraagd. Vervolgens wordt het antwoord gedetailleerd opgeschreven. De 
geïnterviewde wordt gevraagd de beschrijving na te lezen en te accorderen. Hierdoor wordt 
voorkomen dat er verkeerde aannames worden gemaakt. Ter afsluiting van het interview 
wordt gevraagd of er nog dingen vergeten zijn. Mogelijke opmerkingen van de geïnterviewde 
worden zo nodig toegevoegd. 
 
Validatie slag 
Na het inventariseren van de resultaten uit de interviews en de bevindingen uit de project 
documentatiestudie worden de resultaten samengevoegd. Omdat de managers uit de eerder 
gevoerde interviews bekend zijn met de eerdere vraagstelling en zich tijdens het interview 
daarover een beeld hebben gevormd, worden dezelfde managers gevraagd voor een tweede 
ronde. In deze tweede ronde worden alle verzamelde gegevens samengevoegd. Terwijl bij 
de interview slechts één complexe factor per geïnterviewde wordt beschreven, krijgt de 
manager deze keer alle complexe factoren te zien. Omdat de toegestane tijd voor dit 
onderzoek slechts beperkt is, is gekozen voor het invullen van een enquête. Tijdens deze 
sessies worden de managers geïnformeerd over de bevindingen uit het theoretisch 
onderzoek en het project documentatiestudie. Vanuit de theorie worden de begrippen 
dynamische complexiteit en structurele complexiteit uitgelegd. 
 
Om de resultaten vanuit een breed perspectief (open vragen interview) naar een 
doelgerichter antwoord toe te werken, is gekozen om de enquête op basis van een vijf punt 
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likert schaal. Op deze wijze kunnen genuanceerde verschillen worden gevonden in de 
standpunten van de geïnterviewde. Het gebruik van een lagere schaal geeft te weinig 
nuanceverschillen terwijl het gebruik van een hogere schaal bij een beperkt aantal 
geënquêteerden een te grote nuanceverschil geeft. 
 
De vraag moet twee keer beantwoord worden. Een keer gezien vanuit structureel perspectief 
en een keer gezien vanuit dynamisch perspectief. Voorbeeld van zo’n vraag is: 
 
“Geef de mate van complexiteit van aansturing naar de projectmedewerkers aan” 
 
Bij de beantwoording van de vragen naar de mate van complexe eigenschappen bij de ERP 
implementaties moeten de geënquêteerden kiezen uit de keuze zeer laag tot zeer hoog. 
     
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
 
Om een zo kort mogelijke doorlooptijd en maximale aandacht van de managers te krijgen, 
worden de enquêtes mondeling toegelicht en vervolgens gewacht totdat de formulieren zijn 
ingevuld. Onduidelijkheden die bij de geënquêteerde mogelijk op kunnen treden, worden ter 
plaatse uitgelegd. Nieuwe bevindingen die tijdens de enquêtes worden gemeld, worden niet 
meer in het proces meegenomen zodat er geen inconsistentie kan optreden (het enquête 
formulier mag tijdens de enquête niet wijzigen). 
 
Omdat alle managers dezelfde complexe factoren moeten beoordelen, worden de resultaten 
uit de enquête per vraag geïnventariseerd. Vervolgens worden de resultaten per vraag 
gemiddeld en aan de hand van Cronbach’s Alpha getoetst. Aangezien het onderzoek is 
uitgevoerd op basis van een holistisch standpunt binnen het programma SPEER, kan aan de 
hand van de Cronbach’s Alpha waarde, de betrouwbaarheid van de resultaten worden 
aangeduid.  
 
Eerdere onderzoeken naar de generaliseerbaarheid van de resultaten bij onderzoeken naar 
complexiteit bij ERP implementaties hebben aangetoond dat ieder bedrijf zijn eigen 
complexe eigenschappen kent. Hierdoor is externe validiteit moeilijk aan te tonen. 
 
3.2.4 Beschikbaarheid gegevens 
 
Defensie is in 2004 gestart met de implementatie van het SAP ERP systeem. In 2013 zal de 
implementatie van dit ERP systeem volledig zijn uitgevoerd. Deze ERP implementatie staat 
bekend als een van de grootste ERP implementaties binnen Nederland. Omdat er over de 
afgelopen jaren veel kennis binnen Defensie met betrekking tot de complexiteit van ERP 
implementatie is opgebouwd, biedt Defensie hierdoor een goede basis voor een casestudy.  
Op basis van de documentatie onderzoek, worden experts op management niveau 
geselecteerd die een bekend zijn met het brede scala van aspecten van de ERP 
implementatie bij het SPEER programma. De managers worden geselecteerd op basis van 
kennis van Bedrijf Voering aspecten, Informatie Voorziening aspecten en op basis van 
kennis van Informatie Communicatie Telecommunicatie aspecten. Vanwege mijn 
werkzaamheden binnen Defensie, zijn alle gegevens binnen het programma SPEER vrij 
toegankelijk. Aangezien dit onderzoek is gericht op het bedrijf als een geheel, wordt het 
onderzoek holistisch benaderd. 
 
3.2.5 Tijdshorizon 
 
Vanwege de slechts beperkte tijd die de OU beschikbaar stelt voor het afstuderen van deze 
thesis, is gekozen voor een doorsnede onderzoek. De beschikbare 70 uur voor het uitvoeren 
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van het empirisch onderzoek wordt opgedeeld in 20 uur project documentatiestudie, 25 uur 
voor het uitvoeren en voorbereiden van interviews, 15 uur voor het inventariseren van de 
gegevens en 10 uur voor het analyseren van de gegevens. 
 
3.3 De projectdocumentatie studie 
 
Door het uitvoeren van een projectdocumentatie studie, wordt kennis opgebouwd over de 
complexe eigenschappen van het ERP programma binnen de SPEER organisatie. Bij het 
inzichtelijk krijgen van deze complexe eigenschappen is het nodig dat de juiste experts 
worden gevraagd mee te werken aan dit onderzoek. De documentatiestudie geeft hierbij 
inzicht in de projectorganisatie. 
Tijdens de interviews moet de onderzoeker bekend zijn met de complexe factoren die binnen 
de SPEER organisatie optreden. Hiervoor biedt de projectdocumentatie een goede basis bij 
de onderzoeker voor het initieel bekend worden met deze factoren. Op deze wijze kan 
doorgevraagd worden wanneer er onduidelijkheden tijdens de interview optreden.  
 
Bij de inventarisatie van de projectdocumentatie van het programma SPEER is een 
onderverdeling gemaakt tussen verschillende typen documenten. Deze documenten zijn 
onder te verdelen in: 
 
• Beleidsdocumentatie. 
• Kaders en richtlijnen. 
• Rapportages. 
 
Beleidsdocumentatie. 
De beleidsdocumenten beschrijven het defensiebreed beleid op het uitvoeren van 
projectmanagement zoals het werken volgens de Prince2 methodologie, het plannen en 
budgettering van projecten en Defensie brede BV, IV en ICT architectuurdocumenten 
volgens het Defensie Informatie Voorziening Architectuur (DIVA).  
 
Kaders en richtlijnen. 
De kaders en richtlijnen beschrijven de normen waaraan het SPEER programma aan moet 
voldoen. Voorbeelden hiervan zijn het SPEER programmasturing, de migratiemethodiek en 
het voldoen aan SPEER minimale kwaliteitsnormen. 
 
Rapportages. 
De rapportages beschrijven de voortgang en aanpassing van werkwijze binnen het 
programma SPEER die gerapporteerd worden aan de minister van Defensie. Op deze wijze 
wordt nieuwe SPEER organisatiestructuren, planningsmethoden en projectkosten van het 
programma SPEER op hoofdlijnen inzichtelijk gemaakt. 
 
Door het inventariseren van de beleidsdocumentatie, kaders en richtlijnen en de 
rapportages, wordt een basis geschapen voor de interviews. Bij de SPEER 
organisatiestructuur worden de te interviewen personen geselecteerd vanwege hun functies 
binnen de organisatie. De selectie van de te interviewen personen wordt op een holistische 
wijze uitgevoerd zodat alle complexe factoren binnen de SPEER organisatie worden 
geïnventariseerd. 
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3.3.1 Organisatie structuur 
 
Binnen het programma SPEER zijn 6 verschillende kennisclusters die samen het ERP 
systeem implementeren. Deze kennisclusters zijn: 
 
• Commando Dienstencentra / Defensie Personele Diensten (CDC/DPD). 
• Commando Dienstencentra / Financieel Dienstencentrum (CDC/FDC). 
• Defensie Materieel Organisatie / Transitie Management Organisatie (DMO/TMO). 
• Commando Dienstencentra / Informatievoorziening en -Technologie (CDC/IVENT).  
• Directe medewerkers binnen het programma SPEER. 
• Regiepartners en migratiepartners. 
 
Het onderzoek richt zich op de laatste vier kennisclusters. De reden hiervoor is dat er alleen 
gegevens met betrekking tot complexe factoren binnen deze vier clusters nog actueel is. 
 
CDC/DPD: CDC/DPD maakt gebruik van Peoplesoft programmatuur als eigen ERP systeem. 
Personeelsgegeven worden van Peoplesoft naar SAP via een interface geladen. Omdat er 
alleen sprake van een interface tussen SAP en Peoplesoft was, is CDC/DPD niet 
meegenomen tijdens dit onderzoek. 
CDC/FDC: De implementatie van de financiële SAP module is in 2007 binnen het 
programma SPEER uitgevoerd. Vanwege de verschillende reorganisaties binnen het 
programma SPEER na deze “live”gang, zijn de projectleden over gegaan van de project 
organisatie naar Defensie eigen organisatie. Omdat de kennis van deze personen niet meer 
“up to date” is, worden deze personen niet geënquêteerd.  
DMO/TMO: Na de implementatie van de financiële module, is de SPEER organisatie 
gereorganiseerd met als doelstelling de operationele commando’s meer bij de ERP 
implementatie te betrekken. De operationele commando’s Commando Luchtstrijdkrachten, 
Commando Landstrijdkrachten en het Commando Zeestrijdkrachten zijn binnen de SPEER 
organisatie samengevoegd onder leiding van de DMO/TMO organisatie. 
CDC/IVENT: De bedrijfsgroep IVENT levert diensten op het gebied van 
informatievoorziening (IV), ICT en documentaire informatie aan het SPEER programma. 
Medewerkers programma SPEER: De medewerkers van het programma SPEER zijn 
defensiemedewerkers die specifiek zijn toegekend aan het programma SPEER. Binnen deze 
groep medewerkers zijn drie specifiek taakgerichte functies te onderkennen: 
 
• Projectmedewerkers gezien vanuit het ‘klant’ perspectief (de bedrijfsvoering / DMO). 
• Projectmedewerkers gezien vanuit het ‘bouw’ perspectief (bouw / IVENT ). 
• Projectmedewerkers gezien vanuit het ‘beheer’ perspectief (beheer van de reeds 
opgeleverde kernel / IVENT). 
 
De regiepartners en migratiepartners: De regiepartners en migratiepartners zijn afkomstig 
van diverse consultant bureaus en worden binnen dit onderzoek benoemd als de inhuur van 
externe kennis. De migratiepartners zijn onderverdeeld in perceel A en perceel B. Perceel A 
draagt zorg voor verandermanagement binnen de organisatie, terwijl perceel B meewerkt 
aan de technische implementatie van het ERP systeem. 
 
Vanwege de holistische benadering van dit onderzoek, zijn de geënquêteerden vanuit de 
klant- , de bouw- , de beheer- perspectief en vanuit regie- en migratie- perspectief gevraagd 
aan dit onderzoek mee te werken. Tabel 3 geeft de lijst van de functiegebieden binnen het 
programma SPEER van de geënquêteerden weer. 
 26
 
Tabel 3; Selectie geënquêteerden 
 
Enterprise Architectuur SPEER 
Data Migratie Straat (ETL) 
Keten Projectleiders (2x) 
Verbeter Team 
IV Beheer 
Stafbureau PO SPEER 
Project Aanpassing Legacy SPEER 
Quality Assurance 
Planning & Control 
 
Het onderzoek bestaat uit het interviewen van tien medewerkers van het programma 
SPEER. Deze medewerkers zijn geselecteerd op basis van hun taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden binnen het programma. Allen hebben minimaal vijf jaar ervaring 
opgedaan in het werken met implementatie van ERP systemen, projectmanagement en/of 
IV/ICT systemen. Voor het garanderen van de interne validiteit, is gekozen voor de 
leidinggevenden binnen hun afdelingen met een HBO/WO denk- en werkvermogen. 
 
3.4 Interviews 
 
Tijdens de interviews is door alle personen aangegeven, dat de implementatie van het ERP 
systeem zeer complex is. Bij de vraag”Geef op een schaal van 1 (laag) tot 5 (hoog) de 
complexiteit weer van dit project” is unaniem aan de complexiteit de waarde 5 gegeven. Bij 
de vraag wat er precies complex is aan de ERP implementatie, heeft iedere geënquêteerde 
zijn visie op de complexiteit bij ERP implementatie vanuit zijn eigen functie weergegeven. 
Vanwege de verscheidenheid van de beklede functies, zijn diverse antwoorden gegeven. Het 
groot aantal legacy systemen, nieuwe applicaties, de verschillende organisaties (met 
daaraan het verkrijgen van consensus) die binnen en buiten (politieke gevoeligheid) het 
project deelnemen, complexiteit van interfaces en de veranderbereidheid van Defensie zijn 
vaak benoemd. De twaalf benoemde complexe factoren zijn: 
 
• Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering. 
• Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP. 
• Complexiteit aansturing van projectmedewerkers. 
• Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules. 
• Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie. 
• Complexiteit van sturing van het SPEER programma. 
• Complexiteit SAP systeem. 
• Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project. 
• Complexiteit van het met betrekking tot documentatie. 
• Tijdsduur project lifecycle. 
• Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen.  
• Planningscomplexiteit. 
 
Door het toepassen van deze holistische aanpak waarbij vanuit de diverse functiegebieden 
binnen het programma SPEER zijn geïnterviewd, zijn deze complexe factoren relevant 
binnen de totale SPEER organisatie. 
 27
 
3.4.1 Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering 
     
In 2000 is Defensie gestart met het SAMSON project. Dit project had tot doel de 
Operationele Commando’s: Land, Zee en Lucht aan te sturen vanuit één 
Commando der Strijdkrachten. Ondersteunende taken zoals huisvesting, HRM, 
Materieel en Financieel werden binnen ondergebracht in de Commando Diensten 
Centra en de Defensie Materieel Organisatie. Hierdoor moest de gerelateerde 
bedrijfsvoering voortaan “paars” 9 uitgevoerd worden. Het project SAMSON is 
afgerond in 2007. Terwijl Defensie zijn bedrijfsvoering “paars” aan het inrichten is, 
wordt een ERP systeem geïmplementeerd. De implementatie van dit ERP systeem 
heeft wederom gevolgen voor de bedrijfsvoering binnen Defensie. Dit maakt de 
inrichting van de huidige bedrijfsvoering extra complex. 
 
3.4.2 Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP 
     
Omdat het implementeren van het ERP systeem een iteratief proces is, moet de 
staande bedrijfsvoering ten alle tijden operationeel blijven. Dit heeft consequenties 
voor de legacy systemen die pas nadat het ERP systeem binnen alle onderdelen is 
geïmplementeerd, pas uitgefaseerd kan worden. Vanwege de implementatie van 
het ERP systemen zijn medewerkers met kennis van legacy systemen vroegtijdig 
over gegaan naar andere afdelingen. Hierdoor is de kennis van het legacy 
landschap deels verloren gegaan. 
Tijdens de project lifecycle moet de staande organisatie ongehinderd door kunnen 
gaan met zijn "oude" bedrijfsvoering totdat de gehele organisatie naar SAP is 
gemigreerd. Inconsistentie tussen het legacy systeem en het ERP systeem moet 
worden voorkomen. Het synchroniseren tussen legacy systemen en het ERP 
systeem bestaat uit verschillende interfaces. In het slechtste geval moeten de 
gegevens in twee systemen handmatig worden ingevoerd. Hierbij ontstaat het risico 
dat gegevens verkeerd worden ingevoerd. 
 
3.4.3 Complexiteit aansturing van projectmedewerkers 
     
Binnen de projectorganisatie moeten de migratie partners, de regie partners en 
defensie medewerkers eenzijdig worden aangestuurd. Dit geeft echter soms 
problemen omdat ieder projectmedewerker een eigen perceptie van het ERP 
systeem hebben. Bijvoorbeeld: Een defensiemedewerker (land, zee of lucht) kent 
de huidige bedrijfsvoering en weet hoe hij voor zijn organisatie de paarse 
bedrijfsvoering van het ERP systeem wil inrichten de migratiepartners kennen deze 
bedrijfsvoering niet en gaan uit van een generieke bedrijfsvoering . De regiepartner 
werkt mee bij de ERP implementatie op inrichtend niveau. De migratiepartner werkt 
mee op uitvoerend niveau. Vanwege de verscheidenheid, cultuur en het 
kennisniveau van het personeel dienen deze personen eenzijdig aangestuurd 
worden. 
 
                                               
9 “Paarse bedrijfsvoering” is een bedrijfsvoering die uniform wordt toegepast binnen de Land- , Zee- 
en Lucht - strijdkrachten.  
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3.4.4 Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules 
     
Binnen het programma SPEER worden meerdere SAP modules tegelijkertijd 
geïmplementeerd. Zo wordt bijvoorbeeld SAP BI gelijktijdig met SAP Transportation 
management en Environment Health and Security, Externe verwerving 
geïmplementeerd in een systeem die specifiek voor Defense en Public Solutions is 
ontworpen. Vanwege deze unieke modules is niet alleen de gelijktijdigheid een 
probleem, maar ook de specifieke modules waarover slechts beperkte kennis 
beschikbaar is. 
Terwijl deze systemen in het DIM landschap worden gebouwd, wordt tegelijkertijd 
een enhancement package in een andere OTAP omgeving ingevoerd. Vervolgens 
wordt het enhancement package naar het DIM landschap terug gekopieerd. Het 
gelijktijdig implementeren van deze modules binnen SAP heeft een goede 
coördinatie nodig. De schaarse kennis die van deze modules aanwezig is, moet 
optimaal ingezet worden. 
 
3.4.5 Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie 
     
Bij Defensie wordt binnen de verschillende bedrijven tegelijkertijd SAP 
geïmplementeerd. Zo worden alle gegevens van de marechaussee voor de eerste 
keer ingevoerd (primeur) terwijl gegevens van de Luchtstrijdkrachten in SAP 
worden toegevoegd (opschaling). Het vullen en aanpassen van de bedrijfsvoering 
van SAP mag niet conflicteren met de Financiële Module omdat de Financiële 
Afdeling Defensie (FINAD) in zijn geheel met SAP werkt. De implementatie van een 
ERP systeem raakt hierdoor de bedrijfsvoering van al deze bedrijven. Door end to 
end10 scenario's te ontwikkelen moet de bedrijfsvoering tussen de betrokken 
bedrijven aaneensluitend zijn. 
 
3.4.6 Complexiteit van sturing van het SPEER programma 
     
Naar aanleiding SPEER weer SPITS zijn de taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden verschoven. Omdat de “klant” betrokken moet raken met de 
implementatie van het ERP systeem, zijn de commando’s binnen het programma 
SPEER samengevoegd. De klant draagt zorg voor het implementeren van de 
bedrijfsvoering binnen zijn eigen organisatie en levert gegevens voor het laden van 
data. De IVENT organisatie draagt zorg dat deze gegevens in een beheerd SAP 
systeemlandschap worden geladen. Om te zorgen dat de verschillende organisaties 
samenwerken, moet bij alle overlegstructuren een paarse beslissing worden 
genomen. De taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden moeten hiervoor 
goed worden belegd. 
 
3.4.7 Complexiteit SAP systeem 
     
Het SAP systeem wordt gezien als een groot complex systeem. Ofschoon getracht 
wordt het SAP systeem zo in te richten zonder dat er maatwerk wordt uitgevoerd, 
blijft nog steeds het probleem dat via “customizing” het SAP systeem ingericht moet 
worden. Hiervoor is zowel bedrijfsvoeringkennis nodig als technische SAP kennis. 
Door het uitvoeren van customizing moet de referentiële integriteit van de data 
binnen de tabellen in acht worden genomen.  
                                               
10 End to End is de gehele procesgang van aankoop product tot opslag in magazijn. 
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3.4.8 Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project 
     
Tijdens het opstarten van het SPEER programma in 2004 moest de SPEER 
organisatie zijn kaders en richtlijnen, normen, interne processen, 'Model Company' 
model en het ontwerp nog beschrijven. Tot op heden wordt nog steeds aan deze 
documenten gewerkt / verbeterd. Wijzingen van deze documenten hebben tot 
gevolg dat er ook een gewijzigde werkwijze moet worden uitgevoerd. In de ideale 
situatie zijn deze documenten tijdens de start van het SPEER programma 
aanwezig. 
 
3.4.9 Complexiteit van het met betrekking tot documentatie 
     
Het programma SPEER werkt volgens de Prince2 methodologie. Prince2 staat 
bekend als een project methode die in een gecontroleerde omgeving wordt 
uitgevoerd. Dit heeft als gevolg dat binnen het programma SPEER veel 
documenten op tijd moeten worden opgeleverd. Aan de hand van deze 
documenten wordt goedkeuring verstrekt om door te gaan naar de volgende 
mijlpaal binnen het project. 
Om zorg te dragen dat deze documenten uniform zijn, wordt gebruik gemaakt van 
templates en dienen de documenten te voldoen conform de Minimale Kwaliteits 
Normen opgeleverd worden.  
 
3.4.10 Tijdsduur project lifecycle 
     
Gedurende het SPEER programma worden regelmatig reorganisaties bij Defensie 
uitgevoerd waardoor de bedrijfsvoering continu aan verandering onderhevig is ( 
recent voorbeeld: besluit Hillen personeelsreductie van 12000 personen). Vanwege 
de lange tijdsduur van het programma, moet tijdens het project de ERP inrichting 
aangepast worden naar de nieuwe organisatie. Dit resulteert in een aangepaste 
bedrijfsvoering binnen Defensie dat vervolgens weer gevolgen heeft voor de 
gegevens binnen het SAP systeem. De tijdsduur van het project maakt de ERP 
implementatie daardoor extra complex.  
 
3.4.11 Complexiteit van SAP interfaces met overige systemen 
     
Het ERP systeem heeft interfaces met diverse andere systemen zoals Peoplesoft, 
Exceed, IFCDOS en NCS-NL. De wijze waarop de interfaces met deze 
buitenwereld worden gebouwd is zeer complex.  
3.4.12 Planningscomplexiteit 
     
Tijdens het opschalingsproject bestaat het systeemlandschap uit een Ontwikkel 
Test Acceptatie Productie (OTAP) landschap. Bij een primeurproject wordt extra 
gebruik gemaakt van een tweede OTA landschap. Dit landschap wordt het 
Development, Integratie en Migratie (DIM) landschap genoemd. Terwijl een 
primeurproject zijn projectfasen binnen een DIMOTAP landschap moet plannen, 
kan een opschalingsproject zijn projectfasen binnen een OTAP landschap plannen. 
Figuur 2 geeft een weergave van het systeemlandschap met de te behalen 
mijlpalen voordat een project in de volgende mandant11 wordt toegelaten. 
                                               
11 Een mandant is een omgeving binnen het landschap. Zo bestaat er een D mandant, I mandant etc. 
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Figuur 2: Projectplanning programma SPEER 
 
Figuur 2 onderbouwt de complexiteit van uitgevoerde activiteiten bij verschillende 
deelprojecten in de verschillende landschappen die binnen een release worden 
doorlopen. 
Voor het verzamelen van activiteiten binnen het programma SPEER zou idealiter 
een activiteit aan een projectfase toegekend worden. Het programma SPEER heeft 
zijn projectfasen echter afhankelijk gemaakt van het type project. Bij het type 
project is een onderscheid gemaakt tussen een opschalingproject (meer doen van 
hetzelfde zonder aanpassing van de inrichting van het ERP systeem) en een 
primeurproject (het aanpassen van de inrichting van het ERP systeem). Door deze 
verdeling verschillen de activiteiten binnen een fase bij een opschalingsproject ten 
opzichte van de activiteiten bij een primeurproject. De activiteiten bij een 
primeurproject richten zich namelijk ook op ontwerp activiteiten terwijl bij een 
opschalingsproject geen ontwerp activiteiten nodig zijn. 
Aangezien opschalingsprojecten parallel aan primeurprojecten kunnen lopen wordt 
het inventariseren van de activiteiten bemoeilijkt. 
 
3.5 Validatie van de bevindingen 
 
Omdat er nog niet veel bekend is over de complexe eigenschappen van ERP implementaties 
gezien vanuit structureel en dynamisch perspectief, heeft de literatuur geen inzicht geboden 
in deze complexiteitskenmerken. Vanwege het verkennend karakter van dit onderzoek is 
besloten het valideren van de bevindingen aan de hand van een enquête uit te voeren. De 
enquête werd opgebouwd door de12 bevindingen uit de interviews te relateren aan 
structurele complexiteit en dynamische complexiteit. Hiermee zijn de meest complexe 
factoren die van toepassing zijn bij de ERP implementatie binnen het SPEER programma 
onderzocht.  
Ter validatie van de bevindingen uit de interviews, zijn de verzamelde resultaten in de vorm 
van een enquête formulier samengevat. Vervolgens zijn dezelfde managers uit het eerste 
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onderzoek gevraagd mee te werken aan de validatie van de gegevens. Op basis van een 5 
punt likert schaal kon de geënquêteerde de mate van complexiteit binnen het SPEER 
programma aangeven. Op deze wijze werden de complexe factoren die door een manager 
als zeer complex was ingeschaald, beoordeeld door de andere managers. 
Om zorg te dragen dat de beantwoording van de enquête kwalitatief goed werd ingevuld, kon 
tijdens het invullen door de geënquêteerde aan de onderzoeker vragen gesteld worden. Op 
deze wijze werd een eenduidige zienswijze over de complexe factoren geborgd. Het invullen 
van de twaalf vragen uit de enquête duurde doorgaans tussen de 45 minuten tot een uur. De 
geënquêteerde stond vrij om per vraag zijn opmerkingen toe te voegen. Ofschoon het 
invullen van de vragen op basis van de vijf punt likert schaal primair ter validatie uit de 
eerdere interviews gebruikt wordt, worden de geschreven opmerkingen meegenomen bij de 
analyse, conclusies en aanbevelingen van dit onderzoek. In Bijlage 2 zijn de resultaten van 
de enquête weergegeven. 
 
3.5.1 Structurele complexiteit 
 
Bij de beantwoording van de vragen in welke mate de complexe factoren bepalend voor een 
ERP implementatie was, werden door de tien managers alle vragen beantwoord. Figuur 3 
geeft aan de hand van een boxplot een overzicht van de structurele complexe factoren. In 
Tabel 4 worden de gemiddelde waarden, variantie en de minimale en maximale waarden 
weergegeven. 
 
Figuur 3: Boxplot van de twaalf structurele complexiteit vragen   
 
Tabel 4: Resultaten van de structurele complexiteit vragen 
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1. Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering 
Op de vraag hoe complex het aanpassen van de bedrijfsvoering naar aanleiding van de ERP 
implementatie was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 3,7 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was 
laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
2. Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP 
Op de vraag hoe complex de synchronisatie tussen het ERP systeem en de legacy systeem 
was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. Gemiddeld scoorde deze 
vraag 3,8 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was zeer laag, de 
maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
3. Complexiteit aansturing van projectmedewerkers 
Op de vraag hoe complex de aansturing van de projectmedewerkers binnen het programma 
SPEER was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 3,9 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was 
laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
4. Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules 
Op de vraag hoe complex het gelijktijdig implementeren van meerdere SAP modules was, 
antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 
3,7 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was zeer laag, de maximaal 
toegekende waarde was zeer hoog. 
 
5. Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie 
Op de vraag hoe complex het tegelijkertijd migreren naar verschillende ERP objecten bij de 
drie commando’s was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. 
Gemiddeld scoorde deze vraag 4,0 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende 
waarde was gemiddeld, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
6. Complexiteit van sturing van het SPEER programma 
Op de vraag hoe complex het alignment tussen de taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden binnen het programma SPEER was, antwoordde 80% van de 
managers gemiddeld tot hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 3,7 op de 5 punt likert schaal. 
De minimale toegekende waarde was gemiddeld, de maximaal toegekende waarde was zeer 
hoog. 
 
7. Complexiteit SAP systeem 
Op de vraag hoe complex het customizing en het ABAP programmeren bij het inrichten van 
het ERP systeem was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 3,5 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde werd 
door een manager als zeer laag gewaardeerd, de maximaal toegekende waarde was zeer 
hoog. Vanuit structureel perspectief waren de managers het minste eens over de mate van 
complexiteit (variantie 1,61). 
 
8. Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project 
Op de vraag naar complexiteit bij het aanpassen van het ERP systeem zonder tijdige 
oplevering van normen kaders en richtlijnen was, antwoordden 9 managers hoog. Een 
manager waardeerde deze vraag met gemiddeld. Hierdoor was de gemiddelde score 3,9 op 
de 5 punt likert schaal. Vanuit structureel perspectief waren de managers het meeste eens 
over de mate van complexiteit (variantie 0,10). 
 
9. Complexiteit met betrekking tot documentatie 
Op de vraag hoe complex het ‘current’ houden van documenten binnen een organisatie die 
gebaseerd is op de Prince 2 methodologie, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot 
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hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 3,4 op de 5 punt likert schaal. De minimale 
toegekende waarde was laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
10. Tijdsduur project lifecycle 
Op de vraag hoe complex het implementeren van het ERP systeem bij een veranderende 
staande organisatie was, antwoordden 8 managers hoog. Een manager waardeerde de mate 
van complexiteit als zeer hoog terwijl een andere manager deze vraag als zeer laag 
waardeerde. 
 
11. Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen 
Op de vraag hoe complex de wijze waarop de interfaces met de legacy systemen moest 
communiceren was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 3,9 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was 
laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
12. Planningscomplexiteit 
Op de vraag hoe complex de planning van het implementeren van het ERP systeem in een 
DIM-OTAP landschap op basis van opschalingen en primeurs was, varieerde de waarden 
tussen zeer laag en zeer hoog. 
 
3.5.2 Dynamische complexiteit 
 
Bij de beantwoording van de vragen in welke mate de complexe factoren bepalend voor een 
ERP implementatie was, werden door de tien managers alle vragen beantwoord. Figuur 4 
geeft aan de hand van een boxplot een overzicht van de dynamische complexe factoren. In 
Tabel 5Tabel 4 worden de gemiddelde waarden, variantie en de minimale en maximale 
waarden weergegeven. 
 
 
 
Figuur 4: Boxplot van de twaalf dynamische complexiteit vragen 
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Tabel 5: Resultaten van de dynamische complexiteit vragen 
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Minimum 2 1 4 2 2 3 2 2 4 4 2 2 
Maximum 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
 
1. Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering 
Op de vraag hoe complex het aanpassen van de bedrijfsvoering naar aanleiding van de ERP 
implementatie was, antwoordde 80% van de managers laag tot hoog. Gemiddeld scoorde 
deze vraag 3,7 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was laag, de 
maximaal toegekende waarde was zeer hoog. Vanuit dynamisch perspectief waren de 
managers het minst eens over de mate van complexiteit (variantie 1,56).  
 
2. Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP 
Op de vraag hoe complex de synchronisatie tussen het ERP systeem en de legacy systeem 
was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 
3,3 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was laag, de maximaal 
toegekende waarde was zeer hoog. een manager waardeerde deze complexiteit als zeer 
laag. Dit was dezelfde die ook vanuit structureel perspectief deze vraag als zeer laag 
inschaalde. De reden hiervoor was dat er binnen zijn deelproject geen legacy systeem meer 
bestond na implementatie van het ERP systeem,  
 
3. Complexiteit aansturing van projectmedewerkers 
Op de vraag hoe complex de aansturing van de projectmedewerkers binnen het programma 
SPEER was, antwoordden alle managers hoog tot zeer hoog. Gemiddeld scoorde deze 
vraag 4,6 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was laag, de maximaal 
toegekende waarde was zeer hoog. 
 
4. Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules 
Op de vraag hoe complex het gelijktijdig implementeren van meerdere SAP modules was, 
antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 3,7 
op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was laag, de maximaal 
toegekende waarde was zeer hoog. 
 
5. Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie 
Op de vraag hoe complex het tegelijkertijd migreren naar verschillende ERP objecten bij de 
drie commando’s was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 3,7 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was 
laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
6. Complexiteit van sturing van het SPEER programma 
Op de vraag hoe complex het alignment tussen de taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden binnen het programma SPEER was, antwoordde 80% van de 
managers hoog tot zeer hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 4,3 op de 5 punt likert schaal. 
De minimale toegekende waarde was gemiddeld, de maximaal toegekende waarde was zeer 
hoog. 
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7. Complexiteit SAP systeem 
Op de vraag hoe complex het customizing en het ABAP programmeren bij het inrichten van 
het ERP systeem was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. 
Gemiddeld scoorde deze vraag 3,7 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende 
waarde was laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
8. Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project 
Op de vraag naar complexiteit bij het aanpassen van het ERP systeem zonder tijdige 
oplevering van normen kaders en richtlijnen was, antwoordden negen managers hoog tot 
zeer hoog. Een manager waardeerde deze vraag met laag. Gemiddeld scoorde deze vraag 
4,2 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was hoog, de maximaal 
toegekende waarde was zeer hoog. 
 
9. Complexiteit met betrekking tot documentatie 
Op de vraag hoe complex het ‘current’ houden van documenten binnen een organisatie die 
gebaseerd is op de Prince 2 methodologie, antwoordden alle managers hoog tot zeer hoog. 
Gemiddeld scoorde deze vraag 4,3 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende 
waarde was hoog, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. Vanuit dynamisch 
perspectief waren de managers het meeste eens over de mate van complexiteit (variantie 
0,23).  
 
10. Tijdsduur project lifecycle 
Op de vraag hoe complex het implementeren van het ERP systeem bij een veranderende 
staande organisatie was, antwoordden alle managers hoog tot zeer hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 4,5 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was 
zeer hoog, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
11. Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen 
Op de vraag hoe complex de wijze waarop de interfaces met de legacy systemen moest 
communiceren was, antwoordde 80% van de managers gemiddeld tot zeer hoog. Gemiddeld 
scoorde deze vraag 3,9 op de 5 punt likert schaal. De minimale toegekende waarde was 
laag, de maximaal toegekende waarde was zeer hoog. 
 
12. Planningscomplexiteit 
Op de vraag hoe complex de planning van het implementeren van het ERP systeem in een 
DIM-OTAP landschap op basis van opschalingen en primeurs was, antwoordde 80% van de 
managers gemiddeld tot zeer hoog. Gemiddeld scoorde deze vraag 3,9 op de 5 punt likert 
schaal. De minimale toegekende waarde was laag, de maximaal toegekende waarde was 
zeer hoog. 
 
3.5.3 Structurele complexiteit versus dynamische complexiteit 
 
Vanwege de holistische aard van deze casestudy, zijn de meest complexe factoren binnen 
het SPEER programma vanuit structureel en dynamisch perspectief in beeld gebracht. Tabel 
6 geeft de gemiddelde waarde die door de geënquêteerden op basis van structurele en 
dynamische complexiteit zijn toegekend. Omdat deze complexe factoren samen de 
complexiteit van de ERP implementatie binnen het programma SPEER bepalen, is vanuit 
holistisch oogpunt alle antwoorden vanuit structureel perspectief en vanuit dynamisch 
perspectief gemiddeld. Hierdoor is de structurele complexiteit gemiddeld gewaardeerd op 3,8 
op de vijf punt likert schaal (Cronbach’s Alpha = 0,800) . De dynamische complexiteit is 
gemiddeld gewaardeerd op 4,0 op de vijf punt likert schaal (Cronbach’s Alpha = 0,789). 
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Tabel 6: structurele complexiteit versus dynamische complexiteit 
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1 Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering 3,7 3,7 0,0 
2 Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP 3,8 3,3 -0,5 
3 Complexiteit aansturing van projectmedewerkers 3,9 4,6 0,7 
4 Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules 3,7 3,7 0,0 
5 Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie 4,0 3,7 -0,3 
6 Complexiteit van sturing van het SPEER programma 3,7 4,3 0,6 
7 Complexiteit SAP systeem 3,5 3,7 0,2 
8 Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project 3,9 4,2 0,3 
9 Complexiteit met betrekking tot documentatie 3,4 4,3 0,9 
10 Tijdsduur project lifecycle 3,8 4,5 0,7 
11 Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen 3,9 3,9 0,0 
12 Planningscomplexiteit 3,8 3,9 0,1 
 
Bij het toekennen van een waarde aan de complexe factoren werd bij tien van de twaalf 
factoren de complexiteit gezien vanuit dynamisch perspectief hoger ingeschat dan vanuit 
structureel perspectief. Tabel 6 laat zien dat de twee complexe factoren gezien vanuit 
structureel perspectief: “Synchronisatie tussen legacy en ERP” en “Bedrijfsvoering van de 
bestaande organisatie” een hogere waarde werd toegekend. 
  
3.6 Conclusie praktijkonderzoek 
 
Het verkennend onderzoek heeft twaalf complexe eigenschappen bij de ERP implementatie 
binnen het programma SPEER erkend. 
 
Vanuit het structureel perspectief werd de complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande 
organisatie als meest complex ervaren (4,0 op de vijf punts likert schaal). Het minst complex 
was de complexiteit met betrekking tot documentatie (3,4 op de vijf punts likert schaal). 
 
Vanuit dynamisch perspectief werd de complexiteit van aansturing van projectmedewerkers 
(4,6 op de vijf punts likert schaal) als meest complex ervaren. Het minst complex was de 
complexiteit van synchronisatie tussen legacy en ERP (3,3 op de vijf punts likert schaal). 
 
De complexiteit gezien vanuit dynamisch perspectief werd hoger ingeschat dan de 
complexiteit gezien vanuit structureel perspectief (4,0 versus 3,8). De betrouwbaarheid van 
deze gegevens waren volgens de Cronbach’s Alpha vanuit structureel perspectief gezien 
0,800. Vanuit dynamisch perspectief gezien was dit 0,789.  
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4 Conclusies en aanbevelingen 
 
4.1 Inleiding 
 
Na de analyse van de onderzoeksmethode, worden de conclusies van deze casestudy 
beschreven. Voortkomend uit deze conclusies worden aanbevelingen aangereikt. Het 
hoofdstuk sluit af met discussiepunten. 
 
4.2 Analyse onderzoeksmethode 
 
In deze paragraaf wordt de toegepaste onderzoeksmethode geanalyseerd. Eerst wordt 
begonnen met een analyse van de literatuurstudie. Vervolgens worden de praktijkonderzoek 
en de bevindingen geanalyseerd. 
  
4.2.1 Analyse van de literatuurstudie 
 
Naar aanleiding van onderzoek naar de cost drivers binnen de SCE modellen is 
geconstateerd dat de op een na grootste cost driver complexiteit is. Deze cost driver wordt 
echter alleen gerelateerd aan ‘technische’ complexiteit. 
 
De literatuur geeft aan dat cost drivers toepasbaar zin bij ERP implementaties. De cost driver 
“complexiteit” moet echter in een breder verband worden gezien dan alleen het technische 
aspect van complexiteit. 
 
Bij het onderzoek wat precies een ERP implementatie zo complex maakt, is tijdens het 
literatuuronderzoek de relatie tussen complexiteit en ERP implementaties onderzocht. 
Omdat er geen duidelijke definitie kan worden gegeven aan het woord ‘complexiteit’, zijn de 
complexe perspectieven onderzocht die generiek van toepassing is. Vanuit dit perspectief is 
naar voren gekomen dat complexiteit onderverdeeld kan worden in structurele complexiteit 
en dynamische complexiteit. 
 
Geconcludeerd mag worden dat er slechts weinig bekend is over complexiteit in relatie met 
ERP implementaties.  
 
4.2.2 Analyse van het praktijkonderzoek 
 
Type onderzoek 
Vanwege het beperkt aantal onderzoeken op het gebied van complexiteit bij ERP 
implementaties, is er binnen de literatuur slechts weinig hierover te vinden. Hieruit is 
geconcludeerd dat een verkennend onderzoek nodig is om de complexe factoren van een 
ERP implementatie inzichtelijk te krijgen. Inherent aan een verkennend onderzoek, heeft dit 
type onderzoek een deductief karakter.  
 
Keuze binnen het verkennend onderzoek 
De keuze om het verkennend onderzoek aan de hand van interviews uit te voeren is 
gebaseerd op het feit dat een literatuurstudie geen extra informatie opleverde en omdat de 
experts niet beschikbaar waren was om een focusgroep interview bij te wonen. Door de 
experts een voor een te interviewen, kon rondom dit planningsissue heen gewerkt worden.  
 
Verankering van de kennis 
Ter voorbereiding is vooraf een project documentatiestudie uitgevoerd. Op deze wijze 
konden geplaatste opmerkingen tijdens de interviews op de juiste wijze geïnterpreteerd 
worden. 
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Voorkoming van onderzoeksbias 
Om zorg te dragen dat er geen onderzoeksbias optrad, is de vraag van wat er precies 
complex is aan de ERP implementatie, zo open mogelijk gesteld. De expert mocht zijn eigen 
visie van de complexiteit weergeven. Vervolgens werd op deze vraag op een dieper 
detailniveau doorgevraagd. Resultaten uit andere interviews of theoretische kennis van de 
onderzoeker werden aan de geïnterviewde niet meegedeeld.  
 
Interne validiteit 
Voor het borgen van de interne validiteit is na het verzamelen van de interviewgegevens een 
enquête uitgevoerd. Tijdens de start van de enquête is eerst het begrip structurele 
complexiteit en dynamische complexiteit uitgelegd. Vervolgens is tijdens het invullen van de 
enquête de mogelijkheid geboden om uitleg over de vragen te stellen. Aan de hand van een 
vijf punt likert schaal zijn twaalf vragen beantwoord op basis van structurele- en dynamische- 
complexiteit.  
 
Betrouwbaarheid van de resultaten 
Op basis van de Cronbach’s Alpha (0,800 en 0,789) voortkomend uit de resultaten van de 
enquêtes, mag geconcludeerd worden dat de resultaten betrouwbaar zijn.  
 
Generalisatie 
De externe validiteit van dit onderzoek is niet geborgd. Hiervoor is eenzelfde onderzoek bij 
meerdere bedrijven nodig. Bij de start van het onderzoek, is dit een bewuste keuze geweest. 
De literatuurstudie, voorbereidingen, interviews projectdocumentatie onderzoeken en de 
validatie slag nemen teveel tijd in beslag om dit type onderzoek ook bij andere bedrijven uit 
te voeren. 
 
Verankering van het onderzoek binnen de wetenschap 
 ERP implementaties zijn binnen de huidige wetenschap een ‘current issue’. Nu en in de 
toekomst blijven bedrijven vanuit hun gedecentraliseerde informatie voorziening de behoefte 
houden om hun gegevens en bedrijfsvoering via Enterprise Management Systemen te 
beheren. De complexiteit van de implementatie van zo’n systeem zal ook in de toekomst 
zeer hoog zijn. 
 
4.3 Conclusie 
 
Het doel van dit onderzoek is uit te vinden welke factoren de complexiteit van ERP 
implementatie bepalen. Tevens behandelen de deelvragen deze complexiteit gezien vanuit 
structureel perspectief en vanuit dynamisch perspectief. Daarbij worden de geschatte 
waarden die vanuit deze perspectieven zijn toegekend met elkaar vergeleken. Bij de 
beantwoording van de vraag: 
 
Wat is er complex aan de implementatie van een ERP systeem? 
 
Heeft het verkennend onderzoek binnen het programma SPEER aangetoond dat de 
complexiteit bij ERP implementaties een divers aantal factoren kent. Binnen Defensie zijn de 
volgende twaalf complexe factoren onderkent: 
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• Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering. 
• Complexiteit synchronisatie tussen legacy en ERP. 
• Complexiteit aansturing van projectmedewerkers. 
• Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules. 
• Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie. 
• Complexiteit van sturing van het SPEER programma. 
• Complexiteit SAP systeem. 
• Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project. 
• Complexiteit van het met betrekking tot documentatie. 
• Tijdsduur project lifecycle. 
• Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen.  
• Planningscomplexiteit. 
 
Deze complexe factoren hebben zowel betrekking op het technische aspect van het ERP 
systeem als op projectmatige complexiteit, en complexiteit met betrekking tot governance. 
 
Tijdens de interviews hebben de managers aangegeven dat complexiteit een grote impact op 
ERP implementaties hebben. Ter onderbouwing van deze bevindingen zijn tijdens de 
validatie van de interviewgegevens, de complexe factoren gerelateerd aan de structurele en 
dynamische perspectieven. Hieruit zijn de volgende twee deelvragen ontstaan: 
 
• Wat is de geschatte grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties 
gezien vanuit structureel perspectief? 
• Wat is de geschatte grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties 
gezien vanuit dynamisch perspectief? 
 
Vanuit structureel perspectief 
De grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties gezien vanuit structureel 
perspectief is op basis van een vijf punt likert schaal 3,8 (α = 0,800). Hiermee wordt de mate 
van structurele complexiteit als hoog ervaren. De complexiteit van de bedrijfsvoering van de 
staande organisatie wordt gezien vanuit structureel perspectief als het meest complex (4,0 
op de vijf punt likert schaal). 
 
Vanuit dynamisch perspectief 
De grootte van impact van de complexiteit bij ERP implementaties gezien vanuit dynamisch 
perspectief is op basis van een vijf punt likert schaal 4,0 (α = 0,789). Hiermee wordt de mate 
van dynamische complexiteit hoger ervaren dan de structurele complexiteit. De complexiteit 
aansturing van projectmedewerkers wordt gezien vanuit dynamisch perspectief als het meest 
complex (4,6 op de vijf punt likert schaal). 
 
De verzameling van complexe factoren 
Zowel gezien vanuit structureel perspectief als vanuit dynamisch perspectief, zijn alle 
complexe factoren van de ERP implementatie binnen het programma SPEER als complex 
ervaren. Hiermee is aangetoond dat de twaalf complexe factoren in zijn geheel een 
representatieve weergave is van de complexiteit binnen het SPEER programma.  
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4.4 Aanbeveling 
 
Vanuit structureel- en dynamisch- perspectief 
Dit onderzoek is het eerste onderzoek naar complexiteit van ERP implementaties binnen het 
SPEER programma. De theorie geeft aan dat de cost driver complexiteit in hoge mate de 
implementatiekosten bepaalt. Defensie probeert de complexiteit omlaag te brengen door de 
ERP implementatie in kleinere stukken uit te voeren. Dit conflicteert echter met de totale 
projectduur en de op te leveren functionaliteiten binnen deze tijd. Er is een vervolgstudie 
nodig op welke wijze wel de complexiteit naar beneden kan worden gebracht. 
 
Vanuit structureel perspectief wordt de bedrijfsvoering van de staande organisatie gezien als 
de meest complexe factor. Het vereenvoudigen van deze factor kan alleen wanneer binnen 
de totale Defensie organisatie de staande organisatie zijn bedrijfsvoering aanpast aan het 
nieuwe (paarse) ERP systeem. Hiervoor is commitment van de Defensiestaf nodig. 
Vanuit dynamisch perspectief gezien komt naar voren dat de aansturing van de 
projectmedewerkers het meest complex is. Het verlagen van deze complexiteit heeft een 
nader onderzoek nodig. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het voorkomen van 
verloop van de projectmedewerkers binnen het SPEER programma. 
 
Relatie tussen implementatiekosten en de perspectieven 
Dit onderzoek heeft vanuit de structureel- en dynamisch- perspectief de complexiteit 
onderzocht. Wat echter niet is onderzocht is, of de uitkomsten van deze onderzoeken 
evenredig de implementatiekosten bepalen.  
In het algemeen zijn de dynamische complexe factoren hoger geschaald dan de structurele 
factoren. Er is echter niet onderzocht of de complexe factoren gezien vanuit dynamisch 
perspectief ook automatisch een grotere impact op de implementatiekosten hebben. 
Hiervoor is een vervolgonderzoek nodig. 
 
4.5 Discussie 
 
Interne validiteit van de gegevens 
Dit onderzoek heeft aangetoond dat de complexiteit bij ERP implementaties vanuit een 
breder standpunt moet worden gezien dan alleen het technische aspect. Daarbij biedt dit 
onderzoek waarbij vanuit structureel- en dynamisch- perspectief een goede basis voor een 
vervolgonderzoek. Aangezien binnen onderzoek primair alleen een kwalitatief onderzoek is 
uitgevoerd, wordt aanbevolen dit onderzoek binnen het programma SPEER uit te breiden 
met een kwantitatief onderzoek. Het enquêteformulier die in dit onderzoek ter validatie van 
de interview gegevens is gebruikt, kan binnen de organisatie in een grotere schaal worden 
verzonden. Op basis van het kwantitatief onderzoek zal de nauwkeurigheid en de interne 
validiteit van de resultaten verhogen. 
 
Toepassing van generalisatie 
De toegepaste onderzoeksmethode (project documentatiestudie, interviews en validatie door 
enquêtes), is bij dit onderzoek aan de hand van een casestudy uitgevoerd. De wijze waarop 
dit onderzoek is toegepast kan echter ook bij andere bedrijven uitgevoerd worden. Omdat 
iedere organisatie zijn eigen complexe factoren heeft, zal er een uitbreiding van complexe 
factoren ontstaan. Hierdoor zal de generalisatie van de complexe factoren bij ERP 
implementaties verbeteren. 
Dit onderzoek is uitgevoerd bij het SPEER programma waar een SAP systeem is 
geïmplementeerd. Mogelijk zijn de complexe factoren bij andere type ERP systemen zoals 
Peoplesoft, Oracle, JD Edwards of open source ERP systemen geheel anders. Ter 
verhoging van de generalisatie moeten ook onderzoeken worden uitgevoerd bij overige 
typen ERP systemen.
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5 Procesreflectie 
 
Dit hoofdstuk beschrijft een reflectie over de procesgang bij het doorlopen van dit onderzoek. 
Het hoofdstuk is opgedeeld in een reflectie op het opzetten van de operationalisering, het 
praktijkonderzoek, de analyse en tenslotte de persoonlijke bevindingen. 
 
5.1 Operationalisering 
Bij het operationaliseren van de onderzoeksvraag, werd op basis van de literatuuronderzoek 
de SCE modellen, praktijkervaring van andere ERP implementaties en verwante 
documenten verzameld. De keuze van SCE modellen werd gemaakt op basis van 
beschikbaarheid literatuur. Door de complexiteit onder te verdelen in structurele complexiteit 
en dynamische complexiteit verwachtte ik dat er een groot verschil zou zijn tussen deze twee 
perspectieven. De reden hiervoor was dat vaak gezegd werd dat de implementatie van het 
ERP systeem niet complex was, maar dat we het zelf complex maakten. Dit hoopte ik te 
kunnen onderbouwen door het praktijkonderzoek op basis van deze twee perspectieven uit 
te voeren. Dit onderzoek heeft inderdaad aangetoond dat dynamische complexiteit hoger 
wordt gewaardeerd dan structurele complexiteit. Ik had echter gehoopt op een groter verschil 
tussen deze twee perspectieven. 
5.2 Het praktijkonderzoek 
Tijdens het opzetten van de praktische onderzoeksmethode, ging mijn voorkeur er naar uit 
om een verkennend onderzoek uit te voeren omdat de managers die nodig waren voor mijn 
onderzoek niet tegelijkertijd beschikbaar waren. Daarbij verleende mijn opdrachtgever me 
niet om deze personen voor een langere tijd te ‘gebruiken’ voor mijn afstudeeropdracht. 
Gelukkig was er veel documentatie binnen het programma SPEER aanwezig. Het uitvoeren 
van de interviews en de enquête heeft mij zeer geholpen bij het interpreteren welke 
complexe factoren er bij ERP implementaties zijn. Het was interessant om te zien hoe iedere 
manager de complexiteit vanuit zijn oogpunt verklaarde. Door dit onderzoek op holistische 
wijze uit te voeren, heeft dit zeker voor mij persoonlijk toegevoegde waarde gegeven.  
5.3 Analyse 
Ofschoon dit onderzoek is gebaseerd op een kwalitatief onderzoek vond ik het achteraf 
jammer dat ik niet een kwantitatief onderzoek heb uitgevoerd. Meer gegevens zouden mijn 
de interne validiteit van mijn onderzoek vergroten. Defensie is echter zeer strikt in het 
minimaal toepassen van kwantitatieve onderzoeken. De reden hiervoor is, is dat er veel 
meer studenten per jaar afstuderen. Indien door elke student een kwantitatief onderzoek 
wordt uitgevoerd, de geënquêteerden niet meer gemotiveerd zijn voor Defensie eigen 
onderzoeken. 
5.4 Persoonlijke bevindingen 
De OU heeft vanwege het toevoegen van extra modules de tijdsduur van een thesis verlaagd 
van 600 uur naar 400 uur. Dit onderzoek is ver boven de gestelde tijdslimiet heen gegaan. 
Het opleveren van een thesis op academisch niveau kan volgens mij niet binnen deze 400 
uur worden uitgevoerd. De kwaliteit van een thesis is echter zo belangrijk dat de extra uren 
die nodig zijn, door de student moeten worden besteed. 
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Bijlage 1: Enquête formulier 
 
Geachte geënquêteerde,  
 
Onderstaand is een verzameling van de resultaten over complexiteit bij ERP implementaties 
uit mijn eerdere interviews. Tijdens het interview heb je aangegeven dat complexiteit een 
zeer grote impact op de ERP implementatiekosten had. Na interviews met collega SPEER 
medewerkers, zijn alle antwoorden op de vraag wat er precies complex aan de ERP 
implementatie is, verzameld. Via deze enquête wil ik dat we ons nu verdiepen in deze 
verzameling van antwoorden. Deze verdieping bestaat hieruit dat je aangeeft welke 
complexe eigenschap het meest van toepassing is binnen het programma SPEER. 
 
Elke vraag moet nu twee keer worden beoordeeld. Een keer op basis van structurele 
complexiteit en een keer op basis van dynamische complexiteit. 
 
Structurele complexiteit bestaat uit veel componenten met een hoge mate van onderlinge 
samenhang. 
 
Bij Dynamische complexiteit kunnen de componenten en de onderlinge samenhang 
veranderen vanwege vernieuwde inzichten of vanwege beperkte kennis.  
 
Alvast hartelijk bedankt voor de moeite. 
Vriendelijke groeten, Mardie Theunissen. 
 
Complexiteit van de huidige bedrijfsvoering 
     
Geef de mate van complexiteit aan van aanpassing van de bedrijfsvoering 
Onderbouwing: 
    
De bedrijfsvoering van de staande organisatie moet conform een "paarse" 
denkwijze werken. Bij de ERP implementatie moeten verandermanagers de "oude" 
bedrijfsvoering voorbereiden op de "nieuwe" bedrijfsvoering. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
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Complexiteit van het synchroniseren van “legacy landschap” met het nieuwe ERP 
landschap 
     
Geef de mate van complexiteit van de synchronisatie van de gegevens tussen de 
legacy systemen en het ERP systeem 
     
Onderbouwing: 
    
Tijdens de project lifecycle moet de staande organisatie ongehinderd door kunnen 
gaan met zijn "oude" bedrijfsvoering totdat de gehele organisatie naar SAP is 
gemigreerd. Hierdoor moet de staande organisatie zowel gegevens bij het SAP 
systeem invoeren als gegevens in de legacy systemen invoeren. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Complexiteit aansturing van projectmedewerkers 
     
Geef de mate van complexiteit van aansturing naar de projectmedewerkers 
Onderbouwing: 
    
Binnen de PO –SPEER wordt projectmatig, resultaatgericht werken verwacht. In de 
praktijk worden de specialisten vaak aangestuurd door disciplinegeoriënteerde 
cluster leiders. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Complexiteit van het gelijktijdig implementeren van SAP modules 
     
Geef de mate van complexiteit bij het gelijktijdig implementeren van verschillende 
SAP modules (Transportation Management, Environment Health and Safety, Event 
Management, Externe verweving, Instandhouding) 
Onderbouwing: 
    
Binnen het programma SPEER kernel worden meerdere SAP modules tegelijkertijd 
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geïmplementeerd. Voorbeeld van deze modules zijn: het portal, TM, EM, BI en PI. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Complexiteit van de bedrijfsvoering van de staande organisatie 
     
Geef de mate van organisatorische complexiteit die optreedt voor het borgen van 
de onderlinge samenhang tussen de verschillende Operationele Commando's en 
de bedrijven (CLSK, CLAS, CZSK, FINAD) 
     
Onderbouwing: 
    
Bij Defensie wordt binnen de verschillende bedrijven SAP geïmplementeerd (CLSK, 
CLAS, CZSK, FINAD). De implementatie van een ERP systeem raakt hierdoor de 
bedrijfsvoering van al deze bedrijven. Door end to end scenario's te ontwikkelen 
moet de bedrijfsvoering tussen de betrokken bedrijven aaneensluitend zijn. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Complexiteit van sturing van het SPEER programma 
     
Geef de mate van organisatorische complexiteit die optreedt voor het borgen van 
de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden binnen de SPEER organisatie 
     
Onderbouwing: 
    
Bij de aansturing van het programma SPEER moet bij alle overlegstructuren een 
paarse beslissing worden genomen. De taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden moeten hierdoor goed worden belegd. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
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Complexiteit SAP systeem 
     
Geef de mate van de technische complexiteit van het ERP systeem 
     
Onderbouwing: 
    
Het SAP systeem wordt gezien als een groot technisch complex systeem. Hierbij is 
kennis nodig van de ERP processen, customizing, programmeer technieken en 
referentiële integriteit.  
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Complexiteit van richtlijnen bij de startup van het project 
     
Geef de mate van complexe afhankelijkheid van een beschreven projectorganisatie 
voordat gestart wordt met de daadwerkelijk implementatie 
     
Onderbouwing: 
    
Tijdens het opstarten van het SPEER programma in 2004 moest de SPEER 
organisatie zijn kaders en richtlijnen, normen, interne processen, 'Model Company' 
model en het ontwerp nog beschrijven. Een volledige beschrijving van deze criteria 
moet gereed zijn voordat gestart wordt met het project. 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Complexiteit met betrekking tot documentatie 
     
Geef de mate van complexiteit aan die zorg draagt dat documentaire gegevens "up 
to date" blijven 
     
Onderbouwing: 
    
Het tijdig opleveren van documenten bij een release. Buiten het opleveren van 
projectdocumenten, moeten alle documenten conform de Minimale Kwaliteits 
Normen en Prince2 opgeleverd worden.  
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Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Tijdsduur project lifecycle 
     
Geef de mate van complexiteit als gevolg van de afhankelijkheid van de 
projecttijdsduur. 
     
Onderbouwing: 
    
Gedurende het SPEER programma worden bijvoorbeeld reorganisaties bij Defensie 
uitgevoerd ( recent voorbeeld: besluit Hillen personeelsreductie van 12000 
personen). Dit resulteert in een aangepaste bedrijfsvoering binnen Defensie dat 
vervolgens weer gevolgen heeft voor de ERP inrichting. De tijdsduur van het project 
maakt de ERP implementatie daardoor extra complex 
 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Technische complexiteit van interfaces tussen SAP en overige systemen 
     
Geef de mate van technische complexiteit als gevolg van het interfacen met overige 
informatie systemen. 
     
Onderbouwing: 
    
Het ERP systeem heeft interfaces met diverse andere systemen zoals Peoplesoft, 
Exceed, IFCDOS en NCS-NL. De wijze waarop de interfaces met deze 
buitenwereld worden gebouwd is zeer complex.  
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
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Planningscomplexiteit 
     
Geef de mate van complexiteit bij het plannen van de deelprojecten binnen een 
release.  
     
Onderbouwing: 
    
Het gelijktijdig implementeren van systemen van de verschillende operationele 
commando's binnen releases is een uitdaging voor de planning. Een release 
bestaat uit nieuwbouw en opschaling in een DIMOTAP landschap. Ieder deelproject 
moet zijn testen en zijn dataconversies binnen deze release uitvoeren. 
Structurele complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
     
Dynamische complexiteit 
   
Zeer laag Laag Gemiddeld Hoog Zeer hoog 
          
 
  
Bijlage 2: Resultaten enquête 
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EAS 
Structureel 5 5 4 5 5 5 4 4 3 4 5 5 
Dynamisch 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
SSD 
Structureel 4 5 4 5 5 3 4 4 3 4 5 4 
Dynamisch 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4 
KPL 
Structureel 3 1 5 4 3 3 2 3 3 1 3 1 
Dynamisch 2 1 5 3 4 4 2 5 4 5 4 3 
VBT 
Structureel 5 3 4 1 3 4 1 4 3 4 3 4 
Dynamisch 4 3 4 4 4 5 3 5 4 5 3 4 
KPL Structureel 4 3 5 3 4 3 5 4 2 4 2 3 
 2
Dynamisch 2 4 5 2 2 4 4 5 4 4 3 3 
Beheer 
Structureel 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 
Dynamisch 2 2 4 4 2 4 5 4 4 4 5 5 
Staf 
Structureel 4 4 3 5 4 4 5 4 5 5 5 5 
Dynamisch 5 3 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 
PALS 
Structureel 4 4 5 3 5 3 3 4 5 4 4 4 
Dynamisch 5 4 5 3 5 3 3 4 5 4 4 4 
ICT 
Structureel 2 4 2 4 4 4 4 4 2 4 4 4 
Dynamisch 4 3 5 4 3 5 2 2 4 4 2 2 
Planning &Control 
Structureel 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
Dynamisch 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 
Gemiddeld Structureel 3,7 3,8 3,9 3,7 4 3,7 3,5 3,9 3,4 3,8 3,9 3,8 
Gemiddeld Dynamisch 3,7 3,3 4,6 3,7 3,7 4,3 3,7 4,2 4,3 4,5 3,9 3,9 
 
